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RESUMO
LAURO, Aline B.. ABORDAGEM SISTÊMICA E GESTÃO DE DESIGN 
NA FORMAÇÃO DE UMA REDE INTEGRADORA DE SERVIÇOS. 
119p. Dissertação (Mestrado em Gestão do Design) - Programa de Pós-
Graduação em Design e Expressão Gráfica, UFSC, Florianópolis, Brasil.
Dado o cenário atual, com o crescimento do setor de serviços e a visibilidade 
dos problemas ambientais, essa pesquisa propõe combinar conceitos e 
ferramentas da Abordagem Sistêmica com as funções da Gestão de Design 
voltada a serviços a fim de desenvolver contribuições para a formação de 
uma rede integradora de serviços. A solução proposta justifica-se por uma 
dinamicidade no setor de serviços causada pelo grande crescimento desse 
mercado ao mesmo tempo em que grande parte dos negócios fecha em 
poucos anos, o que acaba por dificultar o conhecimento por parte das pessoas 
sobre os serviços oferecidos em sua região, obrigando-as a percorrerem 
distâncias maiores em busca dos grandes varejistas. Para atingir seu 
objetivo, o projeto passou por uma etapa de identificação e articulação de 
um conjunto de literatura multidisciplinar envolvendo Design de Serviços, 
Gestão de Design, Abordagem Sistêmica e Redes e outra para identificar e 
relacionar as características dessa rede de serviços até chegar ao momento 
de definir as contribuições para sua criação. Nessa segunda etapa foi criado 
um método de desenvolvimento da rede, adaptado de outros métodos de 
Design com foco na inovação, para que fosse possível experimentar todas 
as etapas antes de propor as contribuições. Ao final, buscou-se facilitar o 
processo de criação de uma rede integradora de serviços que permitirá 
às pessoas identificar e se aproximar dos serviços oferecidos em sua 
comunidade ao mesmo tempo em que desenvolve o comércio local por dar 
maior visibilidade a pequenos comerciantes e prestadores de serviço. Com 
o projeto foi possível identificar alguns momentos estratégicos durante a 
busca pelas pessoas por serviços nos quais poderiam ser apresentadas frases 
de conscientização que podem provocar uma mudança de atitude. Com 
relação aos prestadores de serviço e pequenos comerciantes, foi possível 
compreender como poderiam atrair mais clientes por meio do conteúdo 
inserido na rede.
Palavras-chave: Abordagem Sistêmica, Gestão de Design, Design de 
Serviços, redes.

ABSTRACT
LAURO, Aline B.. SYSTEMIC APPROACH AND DESIGN MANAGEMENT 
IN FORMATION OF AN INTEGRATIVE NETWORK OF SERVICES. 
119p. Dissertation (Master‘s in Design Management) Graduate Program in 
Design and Graphic Expression, UFSC, Florianópolis, Brazil.
Given the current scenario, with the growth of the service sector and the 
visibility of environmental problems, this research proposes to combine 
the concepts and tools of Systemic Approach with the functions of Design 
Management service-oriented in order to develop contributions for the 
formation of an integrated network of services. The proposed solution is 
justified by a dynamism in services caused by the large growth of this market 
at the same time that most businesses are closed in a few years, which makes 
it difficult for the knowledge of the people about the services offered in your 
region, forcing them to roam long distances in search of the big retailers. 
To achieve its goal, the project went through a stage of identification and 
articulation of a set of multidisciplinary literature in Service Design, Design 
Management, Networks and Systemic Approach and another to identify 
and list the characteristics of this network service until it reach the point 
set of guidelines for their creation. At the end, we attempted to facilitate 
the process of creating an integrative network of services that allow people 
to identify and approach the services offered in their community while 
developing local businesses by giving greater visibility to small traders and 
providers service. With this project was possible to identify some strategic 
points during the search by people for services in which could be presented 
sentences of awareness that can cause a change in attitude. About the service 
providers and small traders, it was possible to understand how they could 
attract more customers through the network inserted content.
Keywords: Systemic Approach, Design Management, Service Design, 
networks.
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1. Introdução
De acordo com IBGE (2010) e IBGE (2011), ao compararmos o 
número de empresas que nascem todo ano com as que fecham no mesmo 
período, as que fecham correspondem a mais de 80% das que abrem 
(Gráfico 1). Ainda assim, o Instituto afirma que “o saldo de empresas tem 
sido sempre positivo, registrando um número maior de entradas em relação 
ao número de saídas” (IBGE, 2010, p.02) com destaque ao setor de serviços 
que “registrou no Brasil um crescimento nominal de 6,6% em agosto de 
2013, na comparação com igual mês do ano anterior”. (IBGE, 2013, p. 06). 
Existe ainda “uma relação direta entre o porte das empresas e a taxa de 
sobrevivência” (IBGE, 2010, p. 04), pois, das empresas que abrem todo 
ano, a maioria é de pequeno porte, mas, das que fecham, também o maior 
número está entre as de pequeno porte. As maiores são as que sobrevivem 
por mais tempo no mercado.
As maiores taxas de entrada (32,7%) e saída (27,3%) 
no mercado, portanto, foram registradas no segmento 
das empresas sem pessoal assalariado. Já as menores 
taxas, estavam nas empresas com 10 ou mais pessoas 
assalariadas, 4,1% e 1,1%, respectivamente. (IBGE, 2010, 
p. 04)
Gráfico 1: Taxas de entrada e de saída das empresas no mercado. 
Fonte: Adaptado de IBGE (2010, p. 04) e IBGE (2011, p. 02)
20
De acordo com SEBRAE (2012), citado por Ferreira (2012), um 
dos principais erros cometidos pelos empresários ao abrir um negócio é 
não divulgar sua marca. Outro ponto a ser considerado é a dinamicidade 
presente no setor de serviços que faz com que eles estejam o tempo todo se 
modificando para se adaptar melhor ao contexto e nem sempre seus clientes 
ficam sabendo das mudanças logo que acontecem. Uma possível solução, 
nesse caso, seria unir esses pequenos comércios em rede, de modo que se 
fortalecessem. Conforme Gray e Wal (2013, p. 243), as redes “funcionam 
bem em condições voláteis ou de mudanças”, condições que caracterizam o 
contexto dos serviços atuais.
Diferentemente de produtos, os serviços geralmente são 
projetados ou modificados à medida que são prestados; 
são criados conjuntamente com os clientes. Serviços são 
contextuais – onde, quando e como são prestados pode 
fazer uma grande diferença. [...]. O valor de um serviço 
está nas interações: não é o produto final que importa, 
mas, sim, a experiência. Prestadores de serviços com 
frequência devem atender em tempo real aos desejos e às 
preferências dos clientes. (GRAY e WAL, 2013, p. 50)
Manzini (2012) acredita que a crise mundial que estamos vivendo 
(econômica, social e ambiental), além de riscos, faz surgir oportunidades, 
vindas de três principais correntes de inovação: a tendência ‘verde’, vinda 
das crescentes evidências dos limites do planeta; a difusão das redes, vindas 
do surgimento de novas tecnologias de comunicação e informação e a 
emergente economia social, vinda da complexa necessidade de enfrentar 
os problemas sociais e ambientais. Para Manzini (2012, p. 15), uma “rede 
de locais” permite uma influência global a um local, ao mesmo tempo em 
que mantém sua pequena escala, facilitando sua compreensão e controle 
por parte dos indivíduos e comunidades. Manzini também afirma que 
uma rede deve ser capaz de adaptar-se a mudanças, permitindo, assim, que 
“diferentes nós da rede, possam ser modificados ou substituídos sem que 
isso interrompa o funcionamento de todo o sistema” (MANZINI, 2012, p. 
23), ou seja, uma rede em que os nós estejam interligados e possam ser 
complementares, mas não dependentes.
Thackara (2008, p. 117) já dizia que “a tarefa central do design é 
conectar pessoas, recursos e locais uns aos outros em novas combinações e 
em tempo real” e Cardoso (2013, p. 180) corrobora ao afirmar que “boa parte 
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da história do Design passa pela configuração de redes, crescentemente 
complexas”.  Thackara (2008, p. 86) fala também sobre “reduzir o 
movimento de matéria – de bens e de pessoas, - alterando a expressão ‘mais 
rápido’ para ‘mais perto’”. Para o autor, veículos ocupam espaço e geram 
congestionamentos, consomem recursos naturais para serem produzidos 
e para rodarem, causam poluição sonora e ambiental, além de custos 
externos gerados por acidentes de trânsito. Dessa forma, as contribuições 
para a construção de uma rede integradora de serviços propostas por essa 
pesquisa visam auxiliar seu desenvolvimento futuro o que contribuiria 
ajudando os pequenos comerciantes a tornarem-se conhecidos localmente 
além de facilitar ao consumidor conhecer, em tempo real, os serviços que 
seu entorno oferece, diminuindo as chances de que ele percorra distâncias 
maiores atrás dos grandes varejistas. Como consequências, teríamos o 
desenvolvimento da economia local e a diminuição da poluição pelo 
deslocamento desnecessário.  
Essa rede de serviços também auxiliará os próprios comerciantes 
a conhecerem outras opções de serviços próximas que poderiam 
complementar a sua, tornando-a mais conveniente ao seu cliente. 
Como os serviços se baseiam em preferências cada vez 
mais exigentes de clientes, as empresas devem descobrir 
maneiras de torná-los mais granulares, bem como 
mais fáceis de serem agrupados com outros serviços 
complementares – até mesmo com serviços de outros 
prestadores. Os clientes querem que os serviços sejam 
convenientes para eles, e não para você (comerciante). 
(GRAY e WAL, 2013, p. 56).
Outro benefício seria facilitar a visualização do todo em relação 
aos serviços oferecidos por um local tornando mais fácil a identificação 
de lacunas na oferta que poderiam ser preenchidas com novas ideias de 
serviços.
Redes de serviços prosperam ao fazer com que serviços 
complementares estejam mais facilmente disponíveis 
aos clientes. Um restaurante terá melhores resultados se 
estiver localizado próximo a um cinema ou shopping. 
Clientes tendem a gostar de agrupamentos convenientes 
de serviços. Por exemplo, é bom poder fazer compras, 
deixar suas roupas na lavanderia e tomar um café em 
uma única parada ou em um pequeno raio de distância. 
(GRAY e WAL, 2013, p. 57).
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A articulação dessa rede de serviços locais também poderá contribuir 
para o desenvolvimento de uma economia circular já que será um meio 
de troca de informação e conhecimento, bem como uma facilitadora 
da comunicação entre empresas, entre moradores e entre empresas e 
moradores de um determinado local. Nela poderão ser incluídos os serviços 
formais e também aqueles informais prestados pelos próprios moradores 
como forma de obter renda extra ou de forma voluntária, além de ofertas de 
venda, troca e aluguel de objetos usados. A rede permitirá levar informação 
rapidamente às pessoas de modo que elas possam encontrar o que precisam 
próximo a elas ou várias ofertas em um mesmo local. Funciona quase 
como um shopping center, mas sem que seja preciso desmatar grandes 
áreas de terra para dar lugar a um imenso bloco de concreto e sem que 
os comerciantes precisem pagar altíssimos alugueis. De acordo com Ellen 
Macarthur Foundation (20131, p. 07), “em sua essência, uma economia 
circular tem como objetivo projetar sem resíduos. O lixo não existe - 
produtos são projetados e otimizados para um ciclo de desmontagem e 
reutilização”. Dessa forma, ajudando a divulgar rapidamente informações 
sobre onde encontrar o que precisa, sejam serviços ou objetos usados, a rede 
de serviços estará colaborando para o desenvolvimento de uma economia 
circular. 
De acordo com Best (2012, p. 8), “gestão do Design é o gerenciamento 
bem sucedido de pessoas, projetos, processos e procedimentos que estão 
por trás da criação dos produtos, serviços, ambientes e experiências”. Ainda 
segundo a autora, “envolve também a gestão das relações entre diferentes 
disciplinas (como design, gestão, marketing e finanças) e diferentes papéis 
(clientes, designers, equipes de projeto e stakeholders)”. A função de gestão 
do Design é indispensável à criação de qualquer serviço, já que envolve 
o trabalho de diversos profissionais e projetos complexos envolvendo 
inúmeros pontos de contato entre empresa e pessoas.
Com relação à abordagem sistêmica, a Gestão de Design possui seu 
foco nas funções e a visão sistêmica auxilia o gestor a focar nas inter-relações 
entre as funções, os setores, os níveis e o ambiente externo à organização. 
A Gestão de Design em empresas de serviços pode auxiliar no 
“processo e cultura da organização, na gestão estratégica organizacional, no 
serviço e interface com o cliente, na comunicação e imagem e na gestão de 
produtos” (RODA & KRUCKEN, 2004, p. 6) 
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Diante do exposto é possível observar que o campo de estudos em 
Design de serviços pode ser mais explorado e melhor gerenciado de modo 
que todos os pontos de contato entre as empresas e o consumidor sejam 
projetados para atender às necessidades econômicas dos comerciantes, 
às sociais dos moradores da região e às ambientais no sentido de evitar 
alguns dos problemas urbanos causados pelo deslocamento desnecessário 
de pessoas e mercadorias a longas distâncias e pelo desemprego. Assim, 
diante da necessidade percebida com relação à sobrevivência dos pequenos 
comércios e buscando facilitar a busca do consumidor por um serviço, esse 
trabalho integra Gestão de Design, Design de Serviços, conceito de redes e 
Abordagem Sistêmica no desenvolvimento de contribuições para formação 
de uma rede integradora de serviços.
2. Objetivos Geral e Específicos
O objetivo geral da pesquisa é definir contribuições para a formação 
de uma rede integradora de serviços. Os objetivos específicos são: 
•	 Identificar e articular um conjunto de literatura 
multidisciplinar que envolva Design de Serviços, Gestão de 
Design, Abordagem Sistêmica e Redes.
•	 Identificar e seguir as etapas para criação da Rede, suas 
técnicas e ferramentas.
•	 Definir as plataformas habilitantes por meio das quais a 
Rede será disponibilizada às pessoas.
3. Pergunta de Pesquisa
Essa pesquisa deverá responder à seguinte pergunta:
De que forma a Gestão de Design, por meio da Abordagem Sistêmica 
e das ferramentas do Design de Serviços, pode contribuir para a formação 
de uma rede integradora de serviços?
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4. Justificativa e aderência ao Programa
Conforme apontam Stickdorn e Schneider (2011), “serviços podem 
ser projetados de várias perspectivas, utilizando-se diferentes métodos e 
ferramentas de várias disciplinas”, dessa forma, “o Design de Serviços é 
interdisciplinar e não pode ser uma disciplina por si só”. 
Compreendendo-se, então, o Design de Serviços como um conceito 
multidisciplinar, as técnicas de Abordagem Sistêmica, por permitirem uma 
visão holística e inter-relacionada dos elementos, e a Gestão de Design, 
pelos conhecimentos em organizar e articular funções, essas três habilidades 
reunidas permitirão ao gestor do projeto uma visualização holística e inter-
relacionada de todas as questões que envolvem o sistema a ser estudado, 
facilitando na organização dos elementos que o envolvem e promovendo 
soluções mais adaptadas às necessidades das pessoas envolvidas. 
As contribuições dadas por essa pesquisa justificam-se por auxiliar 
na criação de uma solução estratégica ao problema de comunicação dos 
pequenos comerciantes e prestadores de serviço, conforme apontou o 
Gráfico 01, e por facilitar o processo de busca por serviços, por parte das 
pessoas, além de promover uma mudança de comportamento, no sentido 
de influenciar o consumo de serviços próximos, ao invés do deslocamento 
até os grandes varejistas que, por serem grandes blocos de concreto, geram 
enorme impacto ambiental e sucumbem os pequenos comerciantes pela 
concorrência de preços e variedades.
Conforme a descrição da linha de pesquisa deste Programa, ela 
procura “desenvolver estratégias de comunicação (visuais inclusive, mas 
não exclusivamente) que permitam compactar um conceito e difundir 
conhecimento visando sempre uma transformação social”, seu objetivo vem 
ao encontro da proposta desta pesquisa, qual seja, contribuir propondo 
uma solução estratégica de organização de serviços, aplicada de forma 
visual (impressa e/ou digital) em uma comunidade, visando o crescimento 
dos pequenos comerciantes, a facilidade em localizar o que a região oferece 
aos seus moradores e a diminuição do impacto ambiental gerado por 
deslocamentos desnecessários. Trata-se, em resumo, de uma solução de 
comunicação que permitirá aos pequenos comerciantes serem vistos pelos 
moradores de sua região de forma simples e rápida, caracterizando uma 
solução estratégica de Design. 
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A tecnologia resultante do estudo caracteriza-se como tecnologia social 
por tratar-se de um “conjunto de técnicas e metodologias transformadoras, 
desenvolvidas e/ou aplicadas na interação com a população e apropriadas 
por ela, que representam soluções para inclusão social e melhoria das 
condições de vida” (ITS, 2007, p. 29) e, ainda, por permitir uma “articulação 
diferenciada entre tecnologia e arranjos sociais, capaz de promover a 
inclusão por meio da participação dos usuários das tecnologias” (COSTA, 
2013, p. 19). 
5. Materiais e Métodos
De acordo com Gil (1994), o presente trabalho utiliza uma metodologia 
de pesquisa aplicada, pois busca gerar conhecimento para aplicações 
práticas de soluções a problemas específicos; qualitativa, pois visa qualificar 
os dados coletados e exploratória, pois tem como finalidade desenvolver, 
esclarecer e modificar conceitos e ideias.
Como procedimentos, na fase exploratória foi realizado o 
levantamento dos dados em pesquisas sistemáticas na base de dados da 
CAPES envolvendo os termos Design de Serviços, Gestão de Design, 
Abordagem Sistêmica e Redes, bem como em livros, teses e dissertações. 
Os periódicos foram selecionados por relevância e temporalidade, dando 
preferência àqueles com menos de cinco anos.
Concomitante ao levantamento dos dados, esses foram sendo inter-
relacionados de modo a se compreender como essas quatro áreas de 
conhecimento podem colaborar para a formação de uma rede de serviços. 
Após essa etapa, foram definidas as características de uma rede de serviços 
por meio de técnicas e ferramentas sistêmicas e do Design de Serviços 
para que se chegasse à proposta final: um conjunto de contribuições para a 
construção de uma rede integradora de serviços. 
Para se chegar às contribuições para a formação de uma rede de 
serviços, foi realizado um levantamento dos métodos de Design com foco 
em inovação e, à partir deles, foi criado um método para desenvolvimento 
da rede de serviços. Todas as etapas desse método foram seguidas para que 
se obtivesse uma experiência de todo o processo e fosse possível identificar 
tais contribuições. Esse método possui quatro etapas: Exploração e 
visualização de ideias, Definição e mapeamento sistêmico de ideias, 
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Prototipação e Implementação. Na primeira etapa, uma das ferramentas 
utilizadas foram questionários aplicados a pessoas buscando um serviço, 
a fim de identificar quais atitudes elas tomam quando precisam de um 
serviço, desde o momento de busca até chegarem a ele; e com prestadores 
de serviço e pequenos comerciantes, buscando compreender como eles 
fazem para tornarem-se conhecidos pelas pessoas. 
Foram escolhidas ferramentas do Design de Serviços por entender-se 
a rede como um serviço que será entregue às pessoas. 
6. Fundamentação Teórica
6.1 Redes
Santos (2006, p. 176) acredita que rede possui um significado que vai 
além do formal e material. Para ele a “rede é também social e política, pelas 
pessoas, mensagens, valores que a frequentam”. Para Franco (2008, p. 37-
38), “redes são sistemas de nodos e conexões” e, “no caso das redes sociais, 
tais nodos são pessoas e as conexões são relações entre essas pessoas. As 
relações em questão são caracterizadas pela possibilidade de uma pessoa 
emitir ou receber mensagens de outra pessoa. Quando isso acontece de fato 
diz-se que uma conexão foi estabelecida”. O autor enfatiza, ainda, que as 
redes “não são estruturas fixas, mas sistemas de fluições”. Gray e Wal (2013, 
p. 246) corroboram Franco (2008) ao dizer que redes sociais são aquelas 
“nas quais pessoas e organizações são os nós, e as conexões entre elas – 
formais, informais, lógicas e emocionais – são as ligações”. Para Barnes 
(1987, p. 166), 
a rede é uma abstração de primeiro grau da realidade, 
e contém a maior parte possível da informação sobre 
a totalidade da vida social da comunidade à qual 
corresponde. Chamo-a de rede social total. Por “rede 
parcial” entendo qualquer extração de uma rede total, 
com base em algum critério que seja aplicável à rede total.
Franco (2008, p. 63) afirma que as pessoas se conectam naturalmente 
umas com as outras formando redes sociais, “não sendo necessário que 
alguém tome a decisão de fazer isso”. Dessa forma, basta apenas que sejam 
criados meios para o seu nascimento e ela deverá formar-se gradualmente 
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de forma natural. Já Cardoso (2013, p. 192) discorda ao dizer que “as 
redes não nascem prontas nem se mantêm operacionais sozinhas. Elas 
dependem de planejamento e precisam de constante manutenção e ajuste”. 
Essas duas afirmações fazem perceber que uma rede precisa de um grande 
planejamento inicial para que ela seja capaz de crescer sozinha, porém é 
preciso que exista sempre uma equipe por trás avaliando e fazendo ajustes 
sempre que necessário.
Por rede integradora de serviços entende-se que seja um sistema no 
qual prestadores de serviços e usuários se conectam trocando informações 
no intuito de obter benefícios como maior visibilidade, por parte dos 
prestadores, e maior facilidade de busca, por parte dos usuários.
Baran (1964) classifica as redes de acordo com seu grau de centralização 
ou de distribuição chamando-as de distributivas, centralizadas e 
descentralizadas ou multicentralizadas (Figura 1).
Figura 1: Classificação de redes. 
Fonte: Adaptado de Baran (1964, p. 02)
Franco (2008) faz algumas observações sobre a classificação proposta 
por Baran (1964). Segundo ele, a rede distributiva representa todas as 
conexões possíveis entre os nodos (o que não é representado fielmente 
na imagem por questões de visualização) e a rede centralizada representa 
nenhuma conexão direta entre os nodos (apenas por meio do nodo central) 
o que, para ele, não existe na realidade. O autor afirma que o que temos na 
verdade são graus de distribuição entre esses dois extremos e, com relação 
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à rede descentralizada, o que existem são graus de descentralização o que 
também pode ser entendido como graus de distribuição. Franco também 
observa que, em uma rede descentralizada, “os nodos conectados a cada 
um dos múltiplos centros não costumam estar totalmente desconectados 
entre si”. 
Quanto à topologia, Franco (2008, p. 45) nos mostra que “a partir 
de certo número de conexões em relação ao número de nodos começam 
a ocorrer fenômenos surpreendentes na rede (Figura 2)”, dentre eles “o 
clustering (aglomeramento), o swarming (enxameamento), a auto-regulação 
sistêmica, a produção de ordem emergente e a redução do tamanho 
(social) do mundo (crunch)”. De acordo com o autor, esses fenômenos são 
determinados ou, ao menos, fortemente condicionados pela topologia da 
rede.
Gray e Wal (2013, p. 247) complementam Franco (2008) ao identificar 
outros dois fenômenos: 
•	 Redes Smallworld: “uma combinação de agrupamentos 
densamente conectados, os quais estão frouxamente 
conectados uns com os outros.
•	 Redes Scale-free: “quando um novo nó entra em uma 
rede, ele preferirá se conectar com nós que já estão bem 
conectados. Ao longo do tempo, nós altamente conectados 
continuam a adquirir mais ligações do que aqueles que estão 
menos conectados”.
De acordo com Gray e Wal (2013, p. 109), “o futuro está na conexão”.
Os clientes de hoje estão mais conectados do que nunca. A 
taxa de mudança na sociedade está acelerando, à medida 
que famílias inteiras – crianças, pais e avós – associam-
se a redes sociais online para manter contato uns com os 
outros e com os amigos, compartilhar seus interesses e 
para se conectar com novas pessoas. As pessoas estão se 
voltando para as redes; é lá que estão os clientes. (GRAY 
e WAL, 2013, p. 109)
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Uma questão importante a ser considerada no desenvolvimento de 
uma rede é permitir que os ‘nós’ que serão conectados (pessoas e empresas) 
sejam independentes com relação ao gerenciamento de seu espaço na rede. 
De acordo com Gray e Wal (2013, p. 207), isso permite ao desenvolvedor 
da rede alguns benefícios, como: melhoria na qualidade, produtividade 
e nos serviços, maior flexibilidade, respostas mais rápidas a mudanças 
tecnológicas, menos cargos e maior comprometimento por parte dos ‘nós’. 
Para os autores, uma plataforma com bom design absorve a variedade, 
ou seja, uma plataforma simples, capaz de dar suporte aos participantes 
permitindo que cada um possa administrar seu espaço. Isso absorve 
grande parte da complexidade e permite escalar indefinidamente a rede. A 
complexidade é transferida de dentro para fora e o controle é distribuído. 
Por se tratar de um sistema complexo onde tudo está inter-relacionado, 
existe uma crescente necessidade em se projetar cuidadosamente cada 
interface. Por essa razão, Cardoso (2013, p. 193) afirma que “Design e 
Logística talvez sejam atualmente as duas áreas de maior importância para 
operacionalizar a continuada existência material de todos os nós”.
Uma rede necessita de uma plataforma habilitante que permita aos 
‘nós’ coordenarem suas atividades e compartilharem as informações. “As 
plataformas são estruturas de suporte que aumentam a eficiência de uma 
comunidade”(GRAY e WAL, 2013, p. 209). De acordo com Manzini (2008, 
p. 86), plataformas habilitantes podem ser “sistemas de conexão capazes de 
interligar melhor pessoas, pessoas e produtos/serviços e até mesmo produtos/
serviços entre si” e, também, “produtos multi-usuário especificamente 
concebidos para utilização compartilhada e capazes de serem sincronizados, 
personalizados, rastreados e localizados”. As plataformas, segundo Gray e 
Wal (2013, p. 2012) precisam oferecer “consistência e ordem sem impedir a 
inovação”. De acordo com esses autores, uma infraestrutura compartilhada 
oferece alguns benefícios como aumento do tráfego (e quanto maior, 
mais atrai clientes), faz com que as empresas foquem nos diferenciadores 
e, por ter algumas regras ou padrões, traz confiança, porém, “deve pesar 
cuidadosamente as liberdades individuais e o bem-estar comum” (GRAY e 
WAL, 2013, p. 2013). É preciso balancear esses fatores tendo em vista que se 
trata de um suporte e não de um controle.
Gray e Wal (2013) ainda completam ao dizer que alguns padrões 
culturais (valores e comportamentos) e técnicos (interfaces que permitem 
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conexões) são mandatórios em uma plataforma e que é essencial que ela 
possua atrativos, ou seja, bons motivos pelos quais as pessoas deveriam se 
juntar à ela (como facilidades de acesso, incentivos por bom desempenho, 
suporte, etc).
6.2 Visão e Abordagem Sistêmicas
Cardoso (2013, p. 243) acredita que “a maior e mais importante 
contribuição que o Design tem a fazer para equacionar os desafios do 
nosso mundo complexo é o pensamento sistêmico”. Para o autor, “poucas 
áreas estão habituadas a considerar os problemas de modo tão integrado 
e comunicante”. Cardoso (2013) afirma que o método dedutivo, no qual 
se fragmenta o problema em pequenas situações-problema para que seja 
passível de resolução não funciona bem para “lidar com a elaboração de 
grandes sistemas complexos, sua manutenção e planejamento” (CARDOSO, 
2013, p. 243). O Designer faz uso do método abdutivo, no qual são 
formadas hipóteses explicativas, procurando viabilizar uma solução. 
“Cada alternativa tende a ser única e totalizante. Sua meta é viabilizar uma 
solução, e não garantir a reprodutibilidade do experimento – construção e 
não desconstrução” (CARDOSO, 2013, p. 244).
Com relação à Abordagem Sistêmica entende-se que se trata de um 
estudo ou uma interpretação de algo sob a visão sistêmica, procurando 
compreender o todo além das partes, as inter-relações além de eventos 
isolados, olhando para fatos e eventos sob a ótica organicista.
Para Muniz e Figueiredo (2007, p.11), a Abordagem Sistêmica “é 
configurada por uma visão holística que possui o objetivo de conectar 
stakeholders através de uma rede de interligações. Isso estabelece o link entre 
o design e a inovação social, em seus aspectos particulares e complementares, 
assim como influencia a maneira que ambos se relacionam entre si”. 
De acordo com Bertalanffy (1967), referente à ‘ciência dos sistemas’ 
podemos distinguir duas tendências, a organicista associada a sua Teoria 
Geral dos Sistemas e a mecanicista ligada a Teoria Cibernética de Nobert 
Wiener. Andrade et al (2006) afirma que o pensamento mecanicista, 
utilizador do método analítico, pressupõe que, para conhecermos algo, 
temos que desmontá-lo, porém, para os autores, muitos dos problemas 
que enfrentamos hoje estão interconectados e fragmentá-los nos gera mais 
problemas.
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Segundo Vasconcelos (2002), a origem do pensamento sistêmico 
se assenta em um tripé de teorias: a Teoria Geral dos Sistemas (TGS) de 
Bertalanffy (1967), Teoria da Comunicação e a Teoria Cibernética (Figura 
3); a TGS e Cibernética surgiram com a intenção de ultrapassar as fronteiras 
disciplinares. 
Figura 3: Tripé do Pensamento Sistêmico de Vasconcelos (2002).
Fonte: a autora
Ainda de acordo com Vasconcelos (2002), os princípios básicos da 
Teoria Geral dos Sistemas são universais e podem ser aplicados a qualquer 
sistema: circularidade ou bidirecionalidade, ou seja, todos os elementos do 
sistema se influenciam e se relacionam; invariância, a propriedade de uma 
variável se manter constante quando o sistema se modifica; organização 
hierarquizada do mundo com sistemas dentro de sistemas, por exemplo, 
um ecossistema; fronteiras, linhas imaginárias que envolvem as unidades 
dos sistemas e permitem as trocas, relações; globalidade, todas as partes 
de um sistema se relacionam, modificando uma estaremos interferindo em 
todas; sistemas abertos em que há troca de informação; sistemas fechados, 
com fronteiras rígidas, previamente programados para a função que 
exercem não permitindo trocas; por fim a equifinalidade, princípio que diz 
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que em um sistema aberto é possível alcançar um estado final partindo de 
diferentes maneira e passando por estágios diversos.
Andrade (2011) entende que “sistema é geralmente concebido 
como conjunto de elementos, concretos ou abstratos, intelectualmente 
organizado e orientado para um fim, ou conjuntos logicamente solidários, 
considerados nas suas relações”. Para Andrade (2006, p. 43-48), o 
pensamento sistêmico possui algumas características como: olhar das 
partes para o todo, dos objetos para os relacionamentos, das hierarquias 
para as redes, da causalidade linear para a circularidade, da estrutura para 
o processo, da metáfora mecânica para a metáfora do organismo vivo, do 
conhecimento objetivo para o contextual e epistêmico, da verdade para as 
descrições aproximadas, da quantidade para a qualidade e do controle para 
a cooperação.
Senge (2004) explica que a visão sistêmica nos permite ver as inter-
relações do todo e não apenas eventos isolados.
O pensamento sistêmico é uma disciplina para ver o todo. 
É um quadro referencial para ver inter-relacionamentos, 
ao invés de eventos; para se ver os padrões de mudança, 
em vez de ‘fotos instantâneas’. É um conjunto de princípios 
gerais - destilados ao longo do século XX, abrangendo 
campos tão diversos quanto às ciências físicas, sociais, a 
engenharia e a administração. (SENGE, 2004, p. 99).
Paul Watzlawick e Gregory Bateson foram os principais pensadores 
da Teoria da Comunicação e, de acordo com Watzlavick et al (2007), 
a comunicação na Pragmática da Comunicação Humana é um 
comportamento, podendo ser expresso por uma mensagem, ou por um 
conjunto delas, a interação. As propriedades da comunicação podem ser 
expressas por cinco axiomas que se relacionam com o pensamento sistêmico, 
pois trazem a importância das relações, das mensagens, a comunicação em 
um contexto, a metacomunicação e a ideia de que todas as partes de um 
sistema são influenciáveis entre sí. 
Dentre as ferramentas sistêmicas, está a Linguagem Sistêmica que 
objetiva facilitar a leitura, conceituação e comunicação da complexidade. 
É uma linguagem que enfatiza o todo em detrimento das partes, os 
relacionamentos em vez de objetos soltos, enxerga a realidade em forma de 
rede em vez de hierarquias, vê círculos de causalidade no lugar de cadeias 
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lineares, foca a dinâmica em vez da estrutura estática e permite ver o mundo 
como um organismo (ANDRADE et al, 2006, p. 58). De forma sucinta, essa 
linguagem é formada por variáveis dependentes e independentes, onde as 
independentes influenciam as demais em uma relação de causa e efeito. 
As variáveis podem ser direta ou inversamente proporcionais ou gerar 
variações instantâneas ou com atraso e cada situação dessas possui um 
símbolo que a identifica (ANDRADE et al, 2006, p. 63).
Gray e Wal (2013) sugerem que as empresas sejam vistas e geridas 
como se fossem organismos e não como máquinas, que precisam ser 
controladas, são estáveis e possuem processos rígidos. Para os autores, as 
empresas funcionam em um contexto instável, onde a situação muda com 
o passar do tempo e elas devem aprender e crescer com ele. 
As empresas não são exatamente máquinas, mas sistemas 
complexos, dinâmicos e que crescem. [...] São apenas 
grupos de pessoas que se juntaram para alcançar algum 
tipo de propósito, e as pessoas são orgânicas. Um 
organismo progride ao longo do tempo para realizar 
suas metas no mundo. À medida que as condições do 
ambiente mudam, um organismo responde ajustando seu 
comportamento para melhorar o desempenho. Em outras 
palavras, ele aprende. (GRAY e WAL, 2013, p. 115).
Dessa forma, uma rede de serviços precisa ser vista como um sistema 
de organismos que estão em constante mudança para se adaptarem e 
desenvolverem-se de modo que seus sistemas internos estejam sempre em 
equilíbrio.
Uma empresa conectada é um sistema adaptativo 
complexo que funciona mais como um organismo do que 
como uma máquina. Para projetar empresas conectadas, 
devemos pensar na empresa como um conjunto complexo 
de conexões. [...]. Design voltado para conexão é um 
design para empresas que são constituídas por pessoas. É 
um Design voltado para a complexidade, produtividade e 
longevidade. (GRAY e WAL, 2013, p. 125).
Para iniciar um trabalho de Pensamento Sistêmico, Andrade et al 
(2006, p. 94) sugere que seja seguido o Método Sistêmico, “que consiste em 
um conjunto de passos sistematizados que nos leva a aplicar o Pensamento 
Sistêmico de maneira organizada, de modo que a cada passo se atinjam 
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resultados que servem como entradas nos passos subsequentes”. A proposta 
do Método Sistêmico (MS) é a de que cada passo gere uma aprendizagem 
mais profunda. Suas etapas estão apresentadas resumidamente abaixo, de 
acordo com Andrade et al (2006) e ilustradas de acordo com a Figura 4:
Figura 4: Método Sistêmico de Andrade et al (2006).
Fonte: a autora
1. Definir uma situação problema complexa de interesse: é definida 
em uma frase e delimitada por um período de tempo que significa “onde 
estaria a semente do problema e o horizonte dos cenários” (p. 96). Para os 
autores, as situações mais indicadas para serem tratadas por meio do MS 
são as que envolvem um grau maior de complexidade (muitas dimensões, 
muitas variáveis não lineares, etc). Além disso, são definidas também 
questões norteadores que servirão para medir o nível de atendimento dos 
objetivos e balizar a priorização de eventos.
2. Apresentar a história por meio de eventos: esse é o primeiro nível 
do Pensamento Sistêmico e “visa assinalar eventos relevantes relacionados 
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à situação” (p. 96) definida anteriormente. Costuma ser acompanhado do 
ano de ocorrência e uma breve explicação.
3. Identificar as variáveis-chave: supõe-se que cada evento sugere a 
existência de, ao menos, uma variável. O máximo de variáveis estipulado 
pelo autor é de vinte e cinco. Essa lista de variáveis “representa algumas das 
forças importantes em atuação na realidade”.
4. Traçar os padrões de comportamento: pesquisa-se os padrões de 
comportamento do sistema ao longo do tempo. Consiste em coletar dados 
históricos em bases anuais sobre as variáveis definidas anteriormente e faz-
se um gráfico com as curvas dos comportamentos de cada uma delas.
5. Desenhar o Mapa Sistêmico: o objetivo aqui é “identificar as 
relações causais entre os fatores, a partir da comparação das curvas, 
hipóteses preliminares, intuições e conhecimento especializado a respeito 
das influências recíprocas, desvendando as estruturas sistêmicas” (p. 98). É 
construído à partir da linguagem sistêmica.
6. Identificar Modelos Mentais: “nesse passo identificam-se os 
principais atores e seus modelos mentais que mais afetam a realidade em 
questão” (p. 98). 
7. Realizar cenários: nessa etapa utiliza-se a metodologia de 
Cenários e permite a visualização de possíveis desdobramentos. “Consiste 
em prospectar caminhos alternativos para o futuro e preparar estratégias 
para atuar de acordo com cada um desses futuros” (p. 99)
8. Modelar em computador: “a vantagem do uso do computador é a 
possibilidade de alterar parâmetros ou simular a passagem de tempo, além 
de avaliar as influências mútuas de uma maneira dinâmica” (p. 99). Existem 
softwares específicos para Dinâmica de Sistemas.
9. Definir direcionadores estratégicos, planejar ações e reprojetar 
o sistema: consistem em “elaborar caminhos estratégicos úteis para serem 
usados como entrada no planejamento estratégico” (p.100) e reprojetar 
significa planejar alterações na estrutura para alcançar os resultados.
Além do mapa sistêmico, que segue a linguagem sistêmica, existem 
duas outras formas de visualização sistêmica mais simples, mas que são 
amplamente utilizadas por Designers: o mapa mental e o mapa conceitual. 
38
•	 O mapa mental é o mais simples, livre e visa apenas mapear 
o pensamento de seu autor, sem que exista a obrigação de 
que aquele diagrama seja compreendido por outra pessoa 
sem uma explicação prévia. Buzan (2009) recomenda que 
um mapa mental deva ter um objetivo, ter ideias ordenadas, 
palavras-chave e imagens-chave. Deve-se iniciar com uma 
imagem central para estabelecer um foco, utilizar cores 
diferentes para diferentes tópicos, ter uma organização e 
uma hierarquia, utilizar apenas uma palavra por ramo e usar 
imagens ou ícones para representar cada ideia. Os mapas 
mentais costumam ser desenhados em formato de árvore de 
cujo centro sai o conceito-chave e dele brotam ramificações 
com conceitos secundários, terciários e assim por diante 
representados hierarquicamente por ramos cada vez mais 
finos. 
•	 O mapa conceitual tem origem na Teoria da Assimilação 
Cognitiva da Aprendizagem proposta por Ausubel (1963) que 
via o conhecimento como uma criação humana envolvendo 
a construção de novos conceitos e proposições por meio 
do processo de altos níveis da aprendizagem significatica. 
De acordo com Novak & Cañas (2010, p. 10) “mapas 
conceituais são ferramentas gráﬁcas para a organização e 
representação do conhecimento”. Esse tipo de mapa possui 
regras e é construido de modo que qualquer pessoa seja capaz 
de entender seu conteúdo. É formado por três elementos 
fundamentais: conceitos, linhas e termos de ligação. Dois 
conceitos unidos por um termo de ligação formam uma 
proposição que é considerada a menor unidade semântica 
que tem valor de verdade, já que afirma ou nega algo sobre 
um conceito. Termos de ligação são verbos que unem dois ou 
mais conceitos. O que direciona um mapa conceitual é uma 
pergunta focal. Sua criação inicia-se, então, pela pergunta 
focal, seguida da listagem dos conceitos, depois cria-se as 
proposições e monta-se o mapa. As setas indicam o sentido 
da leitura e são imprescindíveis.
De acordo com pesquisas realizadas por Correia (2012)1 algumas 
conexões entre elementos do conhecimento são mais facilmente 
identificadas por meio de mapas conceituais do que em textos corridos.
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Outras técnicas de visualização podem ser os infográficos, que 
consistem em uma imagem chave da qual saem diversos conceitos e/
ou comentários, podendo sair também imagens suplementares menores. 
Os fluxogramas são bons para identificar processos lineares (caminhos 
pelos quais devemos seguir para se atingir um objetivo) e diagramas são 
quaisquer outras representações visuais como as mandalas, por exemplo.
Independente da ferramenta usada para representar o sistema, é 
importante ter em mente sua estrutura básica que consiste em um ambiente 
que influencia (entradas) e é influenciado (saídas) por uma variável de 
processamento (Figura 5).
_________________________
1Paulo Rogério Miranda Correia é coordenador do Grupo de Pesquisa sobre Mapas 
Conceituais da USP. Reportagem disponível em: http://www5.usp.br/40901/mapas-
conceituais-organizam-conhecimento-e-favorecem-aprendizagem/
Figura 5: Estrutura básica de um sistema. 
Fonte: a autora
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Pensar sistemicamente nos permite entender cada objeto ou cada 
evento como um organismo formado por elementos inter-relacionados e 
não como uma linha de causa e efeito. O processo de criação do Design 
apresenta etapas de expansão de ideias seguidas de etapas de refinamento 
e, nas primeiras, é imprescindível pensar de forma sistêmica, permitindo a 
geração do maior número de ideias, contextos e alternativas possíveis, bem 
como enxergar as necessidades e as consequências de cada uma, a fim de 
refiná-las nas etapas seguintes. 
6.3 Design e Gestão de Design
Cardoso (2013, p. 237) caracteriza o Design como “um campo 
essencialmente híbrido que opera a junção entre corpo e informação, entre 
artefato, usuário e sistema”. O autor acredita que a natureza essencial do 
Design é a atividade projetual, “capaz de viabilizar soluções sistêmicas e 
criativas para os imensos desafios do mundo complexo” (CARDOSO, 2013, 
p. 253).
Pinheiro e Alt (2011, p. 26) acreditam que “o objetivo do Design é 
garantir que uma oferta seja percebida pelas pessoas como algo de alto valor 
para suas vidas. E para garantir isso o Design também precisa cuidar da 
maneira como as coisas são concebidas, seu propósito e como funcionam”.
Fontoura, Ogava e Merino (2012, p. 513) percebem que “o Design parece 
estar abrangendo uma nova gama de conhecimentos e desempenhando 
outras funções dentro das organizações que não apenas desenvolver 
produtos ou serviços, ele vem agregando competências de gestão”.
Best (2006, p. 06) afirma que o “Design desempenha um papel 
fundamental na modelagem do mundo e na geração de novos produtos, 
sistemas e serviços em resposta às inúmeras condições e oportunidades do 
mercado”. Para Brown (2010, p. 109), “o Design tem o poder de enriquecer 
nossa vida envolvendo nossas emoções por meio de imagens, formas, 
texturas, cores, sons e aromas”.
A natureza intrinsecamente centrada no ser humano do 
Design Thinking aponta para o próximo passo: podemos 
utilizar nossa empatia e conhecimento das pessoas para 
projetar experiências que criem oportunidades para o 
envolvimento e a participação ativa. (BROWN, 2010, p. 
109)
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Conforme Mozota (2011), o Design é uma atividade de solução 
de problemas, criativa, sistêmica, coordenadora, cultural e artística, 
competências que, aliadas às da Gestão nos níveis estratégico, tático e 
operacional da empresa podem auxiliá-la a alcançar seus objetivos, entre os 
quais, a diferenciação no mercado, o valor percebido pelo cliente de acordo 
com sua expectativa do produto/serviço, percepção da qualidade pelo 
cliente, inovação e coerência entre a imagem da empresa e sua missão, visão 
e objetivos. Best (2012) corrobora afirmando que o Design, por natureza, 
se utiliza de uma abordagem holística, integrativa e centrada nas pessoas 
que pode ajudar a mudar o enfoque do modus operandi das organizações. 
Lauro, Merino e Figueiredo (2013, p. 9) acreditam que 
o Design é capaz de planejar estrategicamente os pontos 
de contato entre a empresa e seus clientes, para que sua 
imagem seja percebida conforme sua visão e missão, além 
de estar presente no gerenciamento da relação entre as 
pessoas, na organização de equipes e processos de um 
projeto e no planejamento e gerenciamento da entrega do 
produto ao mercado.
Hatchuel e Weil (2008, p. 185) definem o Design como 
uma atividade de raciocínio que se inicia com um 
conceito (uma proposição indecidível em relação ao 
conhecimento existente) sobre um objeto X parcialmente 
desconhecido e tenta expandi-lo para outros conceitos 
e/ou conhecimento novo. Entre o conhecimento gerado 
por essa expansão, algumas novas proposições podem ser 
selecionadas como novas definições (designs) de X e/ou 
de novos objetos.
Manhães (2010, p. 42) corrobora Hatchuel e Weil (2008) e acredita que 
o “Design é, antes de qualquer coisa, um processo de raciocínio que resulta 
na construção de uma ponte entre os espaços problema e solução a partir 
de um conceito-chave”. 
Best (2012) afirma que o Design é um processo de resolução de 
problemas que os enxerga como oportunidades, permitindo considerar um 
novo enfoque ou empenhar diferentes stakeholders na busca pela solução. 
Gray e Wal (2013), citando Florida (2010)2, observam que existe uma 
“mudança de uma economia baseada na produção para outra cada vez mais 
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impulsionada por conhecimento, criatividade e ideias”, o que, conforme 
aponta a revisão de literatura vista acima, trata-se de um campo promissor 
para o Design por ser, em resumo, um projetista da informação.
Conforme aponta Mozota (2011), o Design possui especializações 
como, por exemplo, Design de ambientes (espaços de trabalho, área 
de recepção, etc), de produto, de embalagem e gráfico, e é um processo 
envolvido por criatividade, complexidade, comprometimento e capacidade 
de escolha que segue as seguintes etapas: investigação, pesquisa, exploração, 
desenvolvimento, realização e avaliação. Como processo de gestão “Design 
é um processo de identidade. Ele define a empresa, seus clientes e seus 
investidores. Diferencia uma organização de seus concorrentes e está no 
centro de seu sucesso” (MOZOTA, 2011, p. 30).
Gestão de Design consiste basicamente em compreender e organizar 
as diferentes funções de Design na empresa, integrando seus processos, 
ideias e projetos além de trabalhar para que exista uma cultura de Design 
em todos os setores da empresa em seus três níveis: estratégico, tático/
funcional e operacional.
Mozota (2003) diz que para que a Gestão de Design possa identificar 
e comunicar os caminhos pelos quais o Design pode contribuir ao valor 
estratégico da empresa é preciso, antes de tudo, identificar oportunidades 
ao Design. Best (2006, p. 28) afirma que essas oportunidades podem estar 
“no nome ou na marca da organização, em sua missão, suas estratégias 
corporativas, de negócios ou operacionais ou, até mesmo, em junções 
ou aquisições da empresa, reestruturações ou diversificações, além de 
encontros formais ou conversas informais na organização” e complementa 
afirmando que
os aspectos importantes da gestão do Design estão em 
entender os objetivos estratégicos de uma organização 
e em como o Design pode desempenhar um papel 
e efetivamente por em prática as formas e meios, as 
ferramentas e os métodos, as equipes e os requisitos de 
planejamento, a paixão e o entusiasmo, para atingir esses 
objetivos como resultados de sucesso. (BEST, 2006, p. 12)
_________________________
2FLORIDA, Richard. O Grande Recomeço: as mudanças no estilo de vida e de trabalho que 
podem levar à prosperidade pós-crise.. São Paulo: Campus Elsevier, 2010. 256 p.
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Um Gestor de Design possui como atribuições, entre outras, a 
compreensão e inserção da missão e visão da organização nos processos 
de Design, a liderança de equipes, a implantação da cultura de Design no 
âmbito da organização, o planejamento de ciclos de vida de produtos e de 
impactos sociais e ambientais de suas criações.
Best (2006, p. 16) faz um resumo de como a Gestão de Design pode 
interferir e colaborar interna e externamente ao sistema que envolve a 
organização. De acordo com a autora, 
dentro da organização, a Gestão de Design está presente 
nas comunicações da marca, no design dos produtos 
e dos serviços, no edifício corporativo e no ambiente 
do varejo, nos websites e nas campanhas publicitárias. 
Externamente, a Gestão de Design pode responder à 
crescente pressão sofrida pelas organizações em atender 
legislações, regulamentos e políticas governamentais, 
além de mudar atitudes ao redor do mundo em relação à 
gestão local e global de recursos. 
Para Best (2006), todas essas demandas internas e externas devem 
ser geridas para que seja possível maximizar o uso do tempo, dinheiro e 
recursos investidos em cada projeto.
De acordo com Picchiai (2010, p. 4), visão é a “maneira pela qual a 
organização vê a si própria no futuro, dentro do mercado, da comunidade 
e no meio ambiente onde atua” e, também, “como ela quer ser vista pela 
sociedade”. Já a missão é o “compromisso que a organização tem para com 
seus stakeholders, aquilo que ela pretende cumprir durante sua existência” 
(PICCHIAI, 2010, p. 6).   
No âmbito organizacional, em nível estratégico, Best (2006, p. 07) 
afirma que é nesse estágio em que os “projetos e iniciativas de Design são 
concebidos”.
O foco nesse nível está em identificar e criar as condições 
nas quais os projetos de Design podem ser propostos, 
autorizados e promovidos. Nesse estágio, a Gestão de 
Design insere o pensamento de Design nas estratégias 
da organização, identificando oportunidades para o 
Design, interpretando as necessidades dos consumidores 
e olhando para como o Design pode contribuir com todo 
o negócio. (BEST, 2006, p. 07)
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Para Mozota (2011), a gestão do Design a nível estratégico trata da 
visão de Design, ou seja, seu valor de transformação e envolve estratégia, 
gestão de conhecimentos e gestão de rede.
Em se tratando do nível tático, Picchiai (2010, p. 11), explica que seu 
objetivo é o “controle e a interação das operações da organização, alocação 
dos recursos e tomada de decisões de nível intermediário”. Trata-se de 
“aplicar a ideologia organizacional aos projetos, programas e planos de 
ação. Neste nível as ideias passam a ser materializadas. Temos a alocação 
de recursos orçamentários, materiais e humanos”.  É nesse nível em que 
são elaborados os planos de ação. De acordo com Picchiai (2010, p. 11), os 
planos de ação contém: 
•	 Um diagnóstico da situação 
•	 Metas e objetivos a serem alcançados 
•	 Meios, recursos e instrumentos disponíveis 
•	 Distribuição de autoridade e responsabilidade 
•	 Forma de implantação 
•	 Cronograma 
•	 Marcos de acompanhamento 
•	 Sistemas de avaliação e controle 
Após a elaboração dos planos de ação, são definidos os projetos e, 
dentro desses, os processos. De acordo com Picchiai (2010, p. 12), projeto 
é um “conjunto de estudos específicos tendo em vista resultados pré-
estabelecidos. É um esforço temporário empreendido para criar um serviço 
ou produto único” e processos são “operações sequenciais em busca de uma 
finalidade concreta e objetiva. Uma série de atividades que culminam num 
fim específico”. 
Em nível tático, Best (2006, p. 07) diz que trata-se do “processo de 
Design”, ou seja, “onde os projetos de Design e as pautas de Design são 
desenvolvidos”. 
O foco nesse estágio é demonstrar como a estratégia pode 
tornar-se visível e tangível por meio do Design. Nesse 
ponto, a Gestão de Design trata sobre como o Design 
pode ser usado para compor a presença e a experiência 
da organização e em sobre como fazer isso influencia a 
forma como a organização e sua marca são expressados 
e percebidos.
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Para Mozota (2011), a gestão do Design a nível funcional / tático trata 
da função do Design, ou seja, seu valor de coordenação e envolve estrutura, 
gestão de tecnologia e gestão da inovação.
Em nível operacional, Best (2006, p.07) afirma que é o estágio onde os 
projetos de Design são implementados e os resultados são entregues.
O foco nesse nível é investigar as habilidades necessárias 
ao gerenciamento de projetos criativos, como liderar e 
defender o sucesso nos projetos de Design, desenvolver 
boas habilidades de comunicação e escrita e compreender 
as diferenças entre a gestão e a liderança das pautas de 
Design. Esta etapa é sobre como os responsáveis pela 
gestão de Design podem gerenciar as pautas de Design, 
os projetos e as possibilidades.
Mozota (2011) acredita que a Gestão do Design a nível operacional 
trata da ação de Design, ou seja, seu valor de diferenciação propriamente 
dito que envolve marketing de marca, produção e comunicação.
Uma Gestão Estratégica de Design pode ser aplicada em qualquer 
organização, não apenas na área de Design, basta que ela siga alguns 
princípios inerentes ao Design e os aplique na Gestão. Esses princípios 
são chamados de Design Thinking ou Pensamento de Design que tem 
como características seguir um processo de criação de ideias exploratório, 
empático, imersivo, não-linear e com foco no usuário.
É um processo que trabalha com a criação de protótipos 
simples e rápidos como uma forma eficiente, eficaz e 
barata de visualizar os erros e poder corrigi-los o mais 
cedo possível e que trabalha com a colaboração de equipes 
multidisciplinares objetivando alcançar diferentes 
pontos de vista sobre o mesmo problema. Os locais para 
os projetos são propícios à criatividade – espaçosos e 
com fotos, storyboards, conceitos e protótipos sempre 
disponíveis. (LAURO, MERINO e FIGUEIREDO, 2013, 
p. 9).
De acordo com Vianna et al (2012) o Design se utiliza de um 
pensamento abdutivo para resolver os problemas. 
O Design Thinking  refere-se à maneira do Designer pensar, 
que utiliza um tipo de raciocínio pouco convencional no 
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meio empresarial, o pensamento abdutivo. Nesse tipo de 
pensamento, busca-se formular questionamentos através 
da apreensão ou compreensão dos fenômenos, ou seja, são 
formuladas perguntas a serem respondidas a partir das 
informações coletadas durante a observação do universo 
que permeia o problema. (VIANNA et al, 2012, p. 14)
Na visão de Pinheiro (20132), o Design Thinking baseia-se sobre três 
pilares: empatia, colaboração e experimentação, sendo que
o primeiro busca proporcionar desde o início do processo 
um vínculo empático entre a equipe de projeto e os 
futuros usuários e stakeholders do produto ou serviço 
resultante. O segundo nos permite co-criar soluções 
com esses usuários finais para eliminarmos barreiras e 
aumentarmos a aceitabilidade, e as chances de elevá-
las ao patamar de inovação. A última – experimentação 
– trata da habilidade de testar ideias ainda na fase de 
desenvolvimento e melhorar a sua precisão a cada 
interação. (PINHEIRO, 2013)
Para Brown (2010), o Design Thinking pode identificar um aspecto 
do comportamento humano, e depois convertê-lo em benefícios para o 
consumidor, além de adicionar valor ao negócio. O objetivo, segundo 
Lockwood (2009) é envolver consumidores, designers e executivos de 
negócios em um processo integrativo que pode ser aplicado a produtos, 
serviços ou processos de design. É uma ferramenta para imaginar situações 
futuras e trazer produtos, serviços e experiências para o mercado. 
Vianna et al (2012), apresentam as etapas do Design Thinking como 
imersão, ideação e prototipação (Figura 6). Já para Brown (2010) as fases 
são: inspiração, idealização e implementação (Figura 7). Fraser (2007) as 
chama de engrenagens, sendo a primeira nomeada de exploração, a segunda 
de desenvolvimento do conceito e a terceira de Design estratégico para 
negócios (Figura 8). A LiveWork (Pinheiro e Alt, 2011) divide o processo em 
quatro fases: insights, ideias, protótipos e realização (Figura 9). A D. School 
(2013) fragmenta mais o processo originando seis etapas: compreender, 
observar, definir, idear, prototipar e testar (Figura 10). Moritz (2005) já 
dividia em: descobrir e aprender, dar uma direção estratégica, desenvolver 
conceitos, selecionar o melhor, permitir a compreensão e fazer acontecer 
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(Figura 11). Os autores colocam que, apesar de apresentadas linearmente, 
todas as fases podem ser percorridas mais de uma vez (iteradas). Apesar das 
nomeações diferentes, todas as sequências de fases encaixam-se nas etapas 
propostas pelo Design Council chamadas de Duplo Diamante: descobrir, 
definir, desenvolver e entregar (Figura 12).
Figura 6: Processo de criação de Vianna et al. 
Fonte: Adaptado de Vianna et al (2012).
Figura 7: Processo de criação de Brown. 
Fonte: Adaptado de Brown (2010).
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Figura 8: Processo de criação de Fraser. 
Fonte: Adaptado de Fraser (2007).
Figura 9: Processo de criação da Live Work. 
Fonte: Adaptado de Pinheiro e Alt (2011).
Figura 10: Processo de criação da D.School. 
Fonte: Adaptado de D.School Bootcamp Bootleg, 2013.
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Figura 11: Processo de criação de Moritz. 
Fonte: Adaptado de Moritz (2005).
Figura 12: Duplo Diamante. 
Fonte: Adaptado de Design Council, 2013.
O duplo diamante mostra as quatro fases de desenvolvimento: 
descobrir, definir, desenvolver e entregar, sendo que as fases descobrir e 
desenvolver constituem a expansão de ideias (pensamento divergente) e as 
fases de definir e entregar caracterizam-se por refinar a informação fazendo 
escolhas (pensamento convergente). 
Nas etapas divergentes o objetivo é gerar o maior número de 
informações, alternativas e contextos possíveis. Conforme Pinheiro e Alt 
(2011, p. 44), “na etapa inicial dificilmente temos todo o entendimento 
necessário para julgar e excluir corretamente possibilidades”. Nas etapas 
convergentes o momento é de refinar e encontrar significado e relevância 
dentre toda a informação recolhida na fase anterior (PINHEIRO e ALT, 
2011). 
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Dentre os métodos utilizados pelos designers para desenvolver ideias 
inovadoras e gerar valor ao negócio, Fraser (2012, p. 14) apresenta os 
seguintes: 
•	 Busca de necessidades: objetiva desenvolver uma 
compreensão mais profunda das pessoas, complementando 
análises quantitativas com métodos etnográficos e observar e 
ouvir histórias dos clientes. 
•	 Visualização: passar informações como relações, conceitos 
e estratégias de forma visual. 
•	 Protótipo interativo: transformar conceitos e ideias em 
protótipos rápidos e baratos permitindo visualizar diálogos e 
interações e diminuir as chances de erro rapidamente. 
•	 Mapeamento de sistemas: fazer conexões, visualizar 
relações e sintetizar a forma como as pessoas, soluções e 
sistemas se interligam. 
•	 Colaboração: reunir diferentes expertises em equipes 
multidisciplinares, criando resultados mais ricos e viáveis. 
•	 Cocriação: inserir clientes e outros stakeholders ao processo 
de desenvolvimento do projeto, obtendo um valioso feedback. 
•	 Narrativa de histórias (storytelling): especialmente 
importante no caso de projetos de serviços, consiste em 
representar o cenário com palavras e imagens como em uma 
história em quadrinhos de forma a nos permitir ver e até 
sentir o impacto da visão holística e humana. 
•	 Experimentação: testar e avaliar o novo projeto diversas 
vezes de forma a aprender e progredir. 
Best (2012, p. 8) afirma que a “Gestão do Design é o gerenciamento 
bem sucedido de pessoas, projetos, processos e procedimentos que estão 
por trás da criação dos produtos, serviços, ambientes e experiências”. 
Ainda segundo Best (2012, p. 8), “envolve também a gestão das relações 
entre diferentes disciplinas (como Design, gestão, marketing e finanças) e 
diferentes papéis (clientes, Designers, equipes de projeto e stakeholders)”.
A preocupação do estudo da Gestão do Design é 
determinar como reunir todas essas pessoas, projetos e 
processos de forma interdisciplinar e colaborativa, dentro 
de um contexto empresarial, social, político e ambiental 
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mais amplo, levando a uma experiência coerente, 
financeiramente viável e produzida com prazer. (BEST, 
2012, p. 9)
A Gestão de Design deve, então, estar presente na organização desde 
a concepção de ideias e estratégias de produtos, ações, processos e projetos; 
passando pelo planejamento de todo o ciclo de vida dos produtos, pela 
comunicação interna e externa da marca em meios tangíveis, por meio de 
um sistema de identidade visual, e intangíveis, por meio de atitudes.
6.4 Integração entre a Abordagem Sistêmica e Gestão de Design
Conforme Andrade et al (2006), a Abordagem Sistêmica, que segue o 
Pensamento Sistêmico, propõe inúmeros valores à gestão como participação 
criativa, ambiente ricamente interconectado, equilíbrio entre dimensões, 
visão sistêmica, interdisciplinaridade e organicismo o que vai ao encontro 
do que propõem alguns autores contemporâneos sobre inserir a cultura de 
Design nas organizações. Silva (2012, p.51) afirma que “na gestão de Design, 
a abordagem sistêmica pode contribuir para visualizar seu ambiente de 
atuação como um todo, buscar suas  relações de interação com o meio, 
com as pessoas e todos os sistemas com o qual se relaciona”.
Para Fraser (2012, p. 14), por exemplo, “a prática de Design para 
Negócios pode ajudar a desbloquear a inovação” e dentre os métodos 
inspirados no Design indicados por ele estão: visualização, mapeamento 
de sistemas e colaboração. Esses métodos buscam permitir ver relações 
em um meio complexo, fazer conexões e sínteses e, para isso, fazem uso 
de técnicas da Abordagem Sistêmica, como mapas mentais, conceituais e 
sistêmicos, além de diagramas e fluxogramas. Essas técnicas também são 
muito utilizadas por Designers na apresentação de soluções ou propostas 
de ideias, pois facilitam a visualização das interdependências e ajudam na 
compreensão. Muitas relações podem ser mapeadas durante um processo 
de Design na organização como a empresa e seus stakeholders, a empresa 
e seu ciclo de produção (desde a extração da materia-prima até o descarte 
ou reuso), a jornada do cliente durante o uso do serviço, até micro-relações 
internas como a conexão entre os setores, os processos envolvidos na 
produção de um produto ou uma campanha específicos, dentre inúmeros 
outros. Conforme Silva e Figueiredo (2010, p. 738), 
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a abordagem sistêmica está contribuindo para visualizar 
um panorama cada vez mais abrangente da gestão de 
design, entendendo a organização estudada como um 
sistema aberto, em que as interferências ou problemas 
detectados podem ser de ordem ambiental, social ou 
econômica, relativos a interferências e relações internas 
e externas à organização e ao sistema de gestão de design.
Grande parte dos processos de Design são iterativos e não lineares e, 
sendo assim, a representação dos mesmos na forma de mapas sistêmicos 
ajuda a demonstrar essas características, ao contrário de representações 
textuais, em tópicos ou em diagramas lineares.
Em projetos que buscam um caráter sustentável, os mapas sistêmicos, 
por auxiliarem na visualização das entradas e saídas do sistema, preveem 
impactos ambientais, possibilitando que eles sejam superados antes da 
implementação do produto. Manzini e Vezzoli (2008, p. 99), afirmam 
que “os limites ambientais são testemunhas de que já não é mais possível 
conceber qualquer atividade de Design sem confrontá-la com o conjunto 
das relações que durante o seu ciclo de vida¸ o produto vai ter no meio 
ambiente”. Garone e Pinheiro (2010, p. 66) corroboram afirmando que
o Design tem um importante papel no planejamento 
de um futuro responsável e comprometido com a 
futura sociedade sustentável. Os Designers devem ser 
conscientes da rede de problemas envolvidos e cuidadosos 
com aquilo que criam, fazendo com que suas propostas 
projetuais venham a somar e enriquecer as dos demais 
intervenientes em nossa sociedade.
O Gestor de Design precisa compreender a organização, seu ambiente 
interno e externo para conseguir visualizar necessidades e desejos dos 
clientes, prever impactos e gerenciar os processos . Segundo Andrade 
et al (2006, p. 28), “compreender a realidade atual implica modelar os 
problemas, o ambiente, a organização ou qualquer situação de interesse, 
visando percebê-la de uma maneira sistêmica”. Segundo o autor, isso 
implica em “mapear as variáveis da realidade e seus inter-relacionamentos, 
compreender a sua dinâmica, identificar a mentalidade que a origina, 
diagnosticar os limitadores do desenvolvimento coletivo e compreender as 
forças e alavancagens da mudança profunda”.
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Para que a cultura de Design seja inserida na gestão da organização 
é necessário que haja uma mudança de mentalidade em cada pessoa que 
faz parte da organização. Nesse sentido o Pensamento Sistêmico e suas 
representações podem ajudar os gestores a apresentarem de uma forma 
gráfico-visual aos funcionários qual o papel de cada um no ‘organismo’ 
empresa e como suas atitudes podem influenciar todo o restante do sistema.
Em nível operacional, a visão holística e sistêmica está intrínseca ao 
processo de criação do Designer conforme mostram os diagramas acima 
(Figuras 6 a 12, pg. 48 e 49).
Em ambos processos de criação existem etapas de expansão de ideias 
nas quais é necessário que o Designer tenha uma visão holística sobre o 
problema e veja todo o sistema que o envolve: ambiente, entradas, saídas, 
interdependências, relações e etc. para que seja capaz de visualizar o 
máximo possível de ideias e soluções afim de refiná-las depois.
Em nível tático, o gestor de Design faz uso das técnicas sistêmicas 
para mapear os processos, visualizando todas as suas variáveis e as 
equipes de projetos, visualizando as atribuições de cada elemento e em 
quais momentos eles se relacionam. Já em nível estratégico, o diretor ou 
responsável pela área de Design utiliza essas técnicas para compreender 
o “organismo” empresa: as relações entre os setores, suas atribuições, 
inter-relações e interdependências, influências no e do ambiente externo, 
quem são os stakeholders, dentre inúmeros outros fatores. O gestor a nível 
estratégico precisa compreender o modelo de gestão no qual a empresa está 
inserida, o que consiste em “integrar diferentes perspectivas em processos, 
indicadores, estrutura, visão, missão, gestão de recursos humanos e cadeia 
de suprimentos” (ANDRADE et al, 2006, p. 306) e, depois, relacionar todas 
essas variáveis à área de Design da empresa, bem como inserir a cultura de 
Design nessas variáveis.
Além da influência na rotina da Gestão de Design na empresa, 
as técnicas sistêmicas podem auxiliar em inúmeros outros momentos 
como, por exemplo, apresentações mais visuais e dinâmicas em reuniões, 
demonstrações de produtos e serviços para clientes ou investidores, 
processos criativos em geral e organização de ideias e tarefas.
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6.5 Gestão de Design em serviços
A criação de uma rede integradora de serviços, objetivo pelo qual essa 
pesquisa indicará contribuições, é vista como um serviço que será entregue 
às pessoas. Esse serviço envolverá diversos conhecimentos de design 
(de produto, gráfico, web, de serviços, etc.), bem como de outras áreas 
que precisarão ser pensados e projetados de forma integrada. Conforme 
aponta Pinheiro (2014), “serviços são jornadas co-produzidas, tecidas por 
uma constelação de interações. Isso significa que toda a sua performance 
depende de todos os atores e pontos de contato envolvidos, o que abre 
espaço para constantes variações de performance”. Para o autor, um serviço 
bem projetado deve permitir às pessoas “aprenderem, usarem e lembrarem 
da experiência.” Sendo assim, precisará de um gestor capaz de coordenar 
essas pessoas, os processos, pensar nas estratégias e ações. Um gestor que 
pense como um designer terá, além de conhecimentos de gestão, algumas 
características importantes quando se busca entregar experiências bem 
sucedidas às pessoas, como visão holística e sistêmica, empatia, foco no 
usuário, dentre outras vistas anteriormente. Martins e Merino (2011, p. 26) 
completam afirmando que um Gestor de Design “possui a característica de 
alinhar aspectos tangíveis e intangíveis como a marca e o produto físico, as 
necessidades de usuários e os atributos do produto, valor e custo, tecnologia 
e o fator humano, ergonomia e produção, ergonomia e uso dos produtos, os 
materiais e as percepções.”
Para Polaine, Lovlie e Reason (2013), o planejamento e a gestão de um 
serviço são importantes, pois, 
quando construímos a resiliência no design de um 
serviço, ele adaptar-se-á melhor a mudanças e funcionará 
por mais tempo para o usuário. Quando aplicamos a 
consistência do Design a todos os elementos de um 
serviço, a experiência humana será completa e satisfatória. 
Quando medimos a performance de um serviço do modo 
certo, podemos demonstrar os resultados do Design de 
Serviços em uma melhor aplicabilidade de recursos – 
humanos, financeiros e naturais.
Chase (1981) já afirmava que existem dois tipos de serviços: aqueles 
direcionados por uma perspectiva operacional e aqueles direcionados por 
uma perspectiva de Design. A principal diferença entre os dois seria o 
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foco no usuário, presente no segundo tipo. O serviço sob a perspectiva do 
Design também possui seu foco nas narrativas, variações e na experiência; 
contrapondo-se ao foco na tecnologia, nos artefatos, na padronização e na 
eficiência, presentes no primeiro tipo de serviço.
Pinheiro (2014) vê o Design de Serviços como uma prática 
transdisciplinar e Pinheiro e Alt (2011) entendem que serviços são 
ecossistemas complexos, “compostos por interações e evidências” 
(PINHEIRO e ALT, 2011, p. 159), rodeados de estruturas tangíveis e 
intangíveis e que um gestor deve visualizá-los de um ponto de vista 
abrangente e holístico para poder compreendê-los e projetá-los. Para 
os autores, as ofertas, para capturarem a atenção e ganharem espaço na 
mente do consumidor, “devem ser pensadas para serem relevantes e se 
encaixarem na vida das pessoas e não apenas comunicadas para parecerem 
desse jeito”. Esse conhecimento profundo do comportamento das pessoas 
não seria possível sem uma visualização sistêmica de seu contexto já que 
muitos fatores presentes nele influenciam as atitudes de compra e de uso 
de produtos e serviços. Pinheiro e Alt (2011, p. 134) ainda complementam 
que “o Design de Serviços carrega um conjunto de áreas de conhecimento, 
métodos e práticas que permitem que equipes multidisciplinares trabalhem 
na construção de ofertas de serviços mais adaptadas às pessoas”, o que 
justifica a necessidade de um Gestor capaz de planejar, organizar e 
administrar todos esses fatores envolvidos. 
Os serviços, assim como os produtos, devem ser projetados pensando-
se nas questões: como ele é percebido, como é compreendido e como é 
usado. 
Projetar um produto significa projetar uma experiência do usuário 
com o produto, que também determina os impactos desta experiência. 
Uma melhor compreensão sobre o que os usuários fazem com os produtos e 
como interagem com eles, bem como os fatores ocultos por trás do processo 
de tomada de decisão diária devem ser entendidos. (TANG & BHAMRA, 
2009, p. 183) 
De acordo com Erlhoff e Marshall (2007, p.354), “o design de serviços 
aborda a funcionalidade e a forma de serviços a partir da perspectiva de 
clientes. Destina-se a garantir que as interfaces do serviço sejam úteis, 
utilizáveis e desejáveis do ponto de vista do cliente e eficazes, eficientes e 
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diferenciadas do ponto de vista do fornecedor”. Rockwell (2009) corrobora 
os autores ao afirmar que o significado da marca para o consumidor é 
lapidado pela sua experiência com todos os pontos de contato entre ele e a 
empresa. 
O desejo e significado da marca emergem na mente do consumidor 
através da acumulação de experiências em todos os pontos de contato 
entre ele e a marca, desde publicidade e embalagem à experiência fora da 
embalagem, do produto ou serviço em si até o atendimento ao cliente e 
canais informativos. Cada experiência dessa viagem move o ‘disco da 
satisfação’ e consolida na mente do consumidor o que a marca representa, a 
sua relevância e pertinência final. (ROCKWELL, 2009, p. 222) 
O design de serviços segue os princípios do Design Thinking vistos 
anteriormente e os aplica no desenvolvimento de serviços inovadores. 
Os designers de serviço visualizam, formulam e 
coreografam soluções para problemas que não 
necessariamente existem hoje, também observam e 
interpretam os requisitos e padrões de comportamento 
e transformam-nos em possíveis futuros serviços. Este 
processo aplica as abordagens exploratória, generativa 
e avaliativa de design, e a reestruturação dos serviços 
existentes é tanto um desafio em design de serviços 
como o desenvolvimento de novos serviços inovadores. 
(ERLHOFF & MARSHALL, 2007, p.354) 
Stickdorn e Schneider (2011) corroboram Erlhoff e Marshall (2007) 
e afirmam que o design de serviços é centrado no usuário (projetado de 
acordo com a visão do usuário), co-criativo (todos os stakeholders devem 
ser incluídos no projeto), possui uma sequencia (deve ser visualizado como 
uma sequencia de fatos correlacionados), possui uma abordagem holística 
(todo o sistema que envolve o serviço deve ser considerado) e pode possuir 
evidências (souveniers que façam o usuário lembrar-se do serviço por mais 
tempo).
Para Saco & Gonçalves (2009), o design de serviços é fundamentalmente 
interdisciplinar e possui vários propósitos. Baseando-se na sensibilidade 
dos designers, ele incorpora elementos e técnicas de vários domínios para 
atingir objetivos diferentes e, às vezes, concorrentes: a satisfação do cliente 
ou apreciação, a satisfação do designer ou sentimento de realização, a 
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resolução do problema, a sustentabilidade econômica e ambiental e a beleza 
prática (beleza que funciona). 
De acordo com Pinheiro (2013¹), “ao combinarmos fatores 
humanos, necessidades e motivações dos clientes com fatores ambientais, 
conseguimos focar a inovação em pontos críticos, o que gera um conjunto 
de oportunidades para a criação de uma plataforma de serviços mais 
inovadora e sustentável”.
Manhães (2010, p. 70) conclui que Design de Serviço é a aplicação 
sistemática das metodologias e princípios do Design ao processo de 
desenvolvimento de novos serviços.
Com relação às ferramentas utilizadas pelos designers de serviços, 
Brown (2010) indica o storyboard (contar a história de uma situação do 
serviço por meio de quadros ilustrados), storytelling (as situações são 
contadas utilizando-se palavras e imagens) e os cenários (monta-se uma 
estrutura simples de cenário simulando uma situação real como se fosse um 
teatro). Maffei, Mager e Sangiorgi (2005, p. 6) reforçam e complementam 
Brown (2010) afirmando que o ponto principal e diferenciador das técnicas 
do design de serviços é o foco no projeto, na descrição e na visualização 
de experiências do usuário, incluindo as potencialidades dos diferentes 
modos de interação, caminhos e escolhas dos usuários. Ainda de acordo 
com esses autores, dentre as técnicas que auxiliam o desenvolvimento do 
design de serviços nas questões de interação e visualização dos caminhos e 
escolhas dos usuários temos os Diagramas de Fluxo, Casos de Uso, Jornada 
do Cliente, Vídeo Sketching e Vídeo Prototipagem e Dramaturgia; já para 
auxiliar na representação da complexidade da organização do serviço 
temos o Blueprint, Mapa da Ecologia do Serviço, Mapa do Sistema do 
Serviço, Mapa da Rede Social, etc. Poderíamos acrescentar ao segundo 
grupo, também, os mapas mentais e conceituais.
Sobre medir a qualidade de uma nova proposta de serviço, Lovlie, 
Downs e Reason (2009) afirmam que não é uma tarefa fácil já que se trata 
de algo intangível, mas existem alguns métodos que podem ser úteis como 
o Linha Tripla de Lucro e o Índice de Utilização do Serviço ou Usabilidade 
do Serviço, apresentados pelos próprios autores. O primeiro consiste em 
medir a soma dos efeitos econômicos, ambientais e sociais de uma atividade 
relacionando seus benefícios para a empresa e para o cliente nessas três 
áreas. O segundo é um sistema que mede a qualidade de uma experiência 
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de serviço em termos concretos e capacita as organizações a tomarem 
medidas para melhorar seus projetos. O índice é definido por um número 
entre 0 e 10 por meio de quatro parâmetros-chave: 
•	 Proposta. As pessoas entendem o valor da proposta do 
serviço? 
•	 Experiência. As pessoas se sentem bem em relação ao 
serviço? 
•	 Usabilidade. As pessoas podem facilmente usar esse 
serviço? 
•	 Acessibilidade. O serviço é universalmente utilizável por 
todos? 
Chega-se ao número final por meio de entrevistas profundas e 
acompanhando os usuários enquanto utilizam o serviço no seu próprio 
ambiente e tempo.
Diante dos conceitos estudados, pode-se entender, então, que a Gestão 
de Design em Serviços é uma atividade que integra os princípios do Design 
Thinking com atividades de Gestão e as ferramentas do Design de Serviços 
procurando gerar ideias inovadoras de soluções intangíveis (que não 
resultem em produtos tangíveis) para um dado problema.
As contribuições que serão propostas por essa pesquisa foram 
pensadas para cada etapa de um processo de criação baseado nos processos 
vistos anteriormente (figuras 6 a 12) com o viés sistêmico proposto pelo 
Método Sistêmico (ANDRADE et al, 2006), mas sem sua preocupação em 
apresentar fatos históricos pelo curto prazo dessa pesquisa.  As etapas do 
processo de criação ficaram assim descritas:
1. Exploração e visualização da situação atual.
2. Definição e mapeamento sistêmico de ideias.
3. Prototipação.
4. Implementação.
6.6 Compreensão de alguns termos utilizados no trabalho
Nesse capítulo são apresentados alguns termos e seus significados, 
conforme foram entendidos e utilizados por esse trabalho.
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Em relação aos termos ‘local’, ‘localidade’ e ‘região’, o trabalho baseia-
se nas definições de Peruzzo e Volpato (2009), Bourdin (2001) e Santos 
(2006).
Peruzzo e Volpato (2009, p. 146) definem local como aquilo que 
“engloba desde aspectos técnicos, como os limites físicos até diversidade 
sócio-cultural, histórica, de identidade, lingüística, de tradições e valores 
etc., ou seja, estão em jogo as várias singularidades nas quais se constroem 
as práticas sociais”. 
Bourdin (2001) acredita que existem três dimensões para se definir 
local: local necessário, local herdado e local construído. Porém, o conceito 
que interessa a essa pesquisa é o de local construído por ser
uma forma social que constitui um nível de integração 
das ações e dos atores, dos grupos e das trocas. Essa 
forma é caracterizada pela relação privilegiada com um 
lugar, que varia em sua intensidade e em seu conteúdo. 
A questão se desloca então da definição substancial do 
local à articulação dos diferentes lugares de integração, à 
sua importância, à riqueza de seu conteúdo. (BOURDIN, 
2001, p. 56).
Para Santos (2006, p. 108), a região e o lugar “definem-se como 
funcionalização do mundo e é por eles que o mundo é percebido 
empiricamente”. O autor acredita que região e lugar “não têm existência 
própria. Nada mais são que uma abstração, se os considerarmos à parte da 
totalidade”. Santos (2006) afirma que região e lugar são difíceis de serem 
definidos, pois estão em constante mudança.
Tanto a região quanto o lugar são subespaços subordinados às 
mesmas leis gerais de evolução, onde o tempo empiricizado entra como 
condição de possibilidade e a entidade geográfica preexistente entra como 
condição de oportunidade. A cada temporalização prática corresponde 
uma espacialização prática, que desrespeita as solidariedades e os limites 
anteriores e cria novos. (SANTOS, 2006 p. 108)
Richardson (1975, p. 221-222) citado por Peruzzo e Volpato (2009, 
p. 148) corrobora Santos (2006) ao dizer que o tamanho de uma região 
pode variar desde um pequeno centro populacional e seus arredores até 
uma grande sub-região dentro de um continente, dependendo da escala e 
tipo de questões estudadas.
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Por comunidade, esse trabalho a entende como um agrupamento de 
pessoas que partilham elementos em comum, nesse caso um local, e que 
influenciam e sofrem influencia desse meio.
Os termos ecologia e ecossistema, frequentemente usados na Biologia, 
foram apropriados pelo Design e, dessa forma, citados nesse trabalho por 
acreditar-se que o estudo de pessoas em seu ambiente faz parte do significado 
dessas palavras. De acordo com Odum (1988, p. 4), etimologicamente, 
“ecologia deriva da palavra oikos, que significa casa ou lugar onde se vive”. 
“É o estudo das relações dos organismos ou grupo de organismos com seu 
ambiente” (ODUM, 1988, p.4). Quanto ao termo ecossistema, Odum (1988, 
p. 13) afirma que “seu conceito é e deverá ser amplo, sendo a sua principal 
função no pensamento ecológico dar realce às relações obrigatórias, à 
interdependência e às relações causais, isto é, à junção de componentes 
para formar unidades funcionais”. Dessa forma, nesse trabalho, entende-se 
por ecologia o estudo das pessoas dentro de um 
dado ambiente e suas relações e entende-se por 
ecossistema toda a complexidade que envolve o 
ambiente (espaço) no qual as pessoas em estudo 
estão inseridas e todas as relações que permitem 
o funcionamento desses sistema. 
Com relação ao objeto ‘totem’, nesse 
trabalho é utilizado seu significado vindo do 
Marketing ou da Publicidade, e se trata de 
uma grande placa fixada ao chão contendo 
informações diversas, desde as comerciais 
às de mobilidade. Abaixo está um exemplo, 
criado pelo Núcleo de Abordagem Sistêmica do 
Design (NASDesign – UFSC) para sinalização 
do Hospital Universitário, apenas para fins de 
compreensão do termo.
Figura 13: Totem direcional – HU UFSC
Fonte: NASDesign UFSC
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7. Desenvolvimento da Rede Integradora de Serviços
Diante das etapas do processo de criação definidas, passou-se a uma 
pesquisa sobre as inúmeras ferramentas do Design de Serviços objetivando 
selecionar as que melhor se encaixariam em cada uma delas, tendo em vista 
o objetivo e as limitações deste trabalho (adequação a ideia, afinidade, custo 
e tempo). As etapas com suas respectivas ferramentas estão demonstradas 
na Figura 14.
O método de desenvolvimento da Rede de Serviços proposto, não tem 
a intenção de ser o mais adequado à criação de redes de serviços, muito 
menos de esgotar o uso das ferramentas do design de serviços, apenas trata-
se da descrição do método utilizado por esse trabalho, no qual as etapas 
foram definidas com base na compilação de métodos de Design apresentados 
anteriormente (figuras 6 a 12) e foram escolhidas as ferramentas para cada 
etapa, dentre dezenas (Brown, 2010; DSchool, 2013; Fraser, 2010; Manhães, 
2010; Vianna et al, 2012; e outros), de acordo com critérios como tempo, 
custo, afinidade e adequação ao escopo do trabalho, para que fosse possível 
perpassar todas as etapas de desenvolvimento de uma rede integradora de 
serviços e, à partir daí, a indicação de contribuições.
Na etapa 1, Exploração e Visualização de Ideias, procurou-se apresentar, 
com base na literatura contemporânea, uma revisão sobre a problemática 
envolvendo a sobrevivência de pequenos negócios e o deslocamento, muitas 
vezes desnecessário, das pessoas para encontrar soluções, quando estas 
poderiam ser encontradas em distâncias menores se a informação chegasse 
mais rápida e eficientemente a elas; apresentou-se, também, uma revisão 
sobre os principais temas envolvendo o processo realizado para se chegar 
à solução: Design de Serviços, Gestão de Design, Abordagem Sistêmica 
e Redes. Além disso, buscou-se ter um panorama geral sobre as atitudes 
que as pessoas tomam ao procurarem um serviço hoje e como os donos 
de pequenos negócios ou prestadores de serviço fazem para se apresentar 
às pessoas quando iniciam no mercado. Após essa exploração do contexto, 
partiu-se para visualização sistêmica das observações feitas, de modo que 
ficasse mais fácil enxergar a ligação entre cada parte desse contexto.
A Revisão Sistemática Bibliográfica já está apresentada neste trabalho, 
no capítulo Fundamentação Teórica. 
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As entrevistas com clientes/usuários, em sua maioria, foram feitas 
por meio de questionários estruturados, enviados por e-mail ou redes 
sociais (anexo 1). Dos oitenta questionários respondidos, quinze foram 
feitos por meio de entrevista física, abrindo-se espaço para uma conversa, 
onde foi possível perceber expressões e alguns pontos de stress em algumas 
perguntas. Com esse questionário foi possível obter os seguintes dados: 
•	 Quando precisam de um serviço, 70% das pessoas 
procuram se informar sobre a existência dele próximo ao seu 
local pesquisando na internet. 
•	 Para chegarem ao local, 52% das pessoas anotam o 
endereço em um papel e/ou pedem informações às pessoas 
na rua (dessas, muitas acrescentaram a informação de que 
buscam o endereço no Google Maps e anotam o caminho em 
um papel) e 37% utilizam o GPS do celular. 
•	 Sobre sua atitude ao encontrarem uma opção do serviço 
que procuram próximo ao local onde estão, 58% optam 
por utilizá-lo no lugar de outros mais distantes mesmo que 
possuam preços um pouco superiores, pois podem ir a pé ou 
de bicicleta e 42% comparam os preços e vão atrás do mais 
barato, mesmo que seja mais longe e precisem ir de carro 
(ou de transporte público). Nessa questão, analisando as 
observações descritas pelos respondentes, percebeu-se que 
a distância não é o fator chave para a decisão de escolha e 
sim a qualidade. Muitos declararam que, quando se trata de 
certos produtos ou serviços, preferem se deslocar a um local 
que já conhecem ou indicado por alguém do que arriscar em 
um outro só por ser mais próximo. Nos casos de produtos ou 
serviços mais simples ou nos quais a qualidade era a mesma, 
algumas pessoas buscam o mais barato, mesmo sendo mais 
distante, e outras procuram o mais próximo. 
•	 Dos entrevistados, 59% possuem acesso à internet no 
celular durante todos os dias do mês e 60% têm facilidade 
em usar o GPS e outros aplicativos do celular. 43% tinham 
entre 26 e 35 anos e 35% entre 41 e 60 anos de idade, todos 
moradores de Florianópolis ou região e 50% pertencentes à 
alta classe média, 14% à média classe média e 13% à baixa 
classe alta, de acordo com parâmetros estabelecidos pela 
Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE)3.
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Figura 14: Método de desenvolvimento da Rede de Serviços
Fonte: a autora
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As entrevistas com comerciantes ou prestadores de serviço também 
foram feitas por meio de questionário estruturado (anexo 2), porém, a 
grande maioria foi aplicada presencialmente. Todos atendiam Florianópolis, 
como mercado principal e, eventualmente, cidades vizinhas. Ao todo foram 
realizadas 20 entrevistas, sendo que, dos entrevistados, 70% eram prestadores 
de serviço informais e 30% pequenos comerciantes. Com as informações 
adquiridas, foi possível apreender que a grande maioria dos prestadores 
de serviço informais (80%) possui, também, um emprego formal que o 
garanta estabilidade e um salário fixo mensal, pois acham arriscado viver 
apenas do serviço prestado tendo apenas clientes esporádicos. De todos os 
entrevistados, depois de questionados sobre quanto tempo levaram para 
ter lucro no negócio, 36% responderam que levaram até 6 meses e 74% 
levaram mais 3 anos ou ainda não chegaram à renda que gostariam. Foi 
observado que aqueles que responderam ‘até 6 meses’ possuíam negócios 
de baixo investimento e/ou atendiam de suas próprias residências. Sobre a 
forma como faziam para divulgar seus serviços, 64% dependiam do boca-
a-boca como principal meio de divulgação. Dos prestadores de serviço, 
alguns distribuíam cartões de visita e dentre os lojistas muitos faziam uso 
de propaganda em panfletos distribuídos aos moradores vizinhos.
Com base nas informações advindas das respostas dos clientes/
usuários e em observações de campo, traçou-se uma Jornada do Usuário 
apresentada graficamente na Figura 15.
Essa jornada foi traçada com base no usuário padrão encontrado 
na maioria das respostas das entrevistas e observações. De acordo com 
ela, a pessoa está em casa ou no trabalho e busca por um serviço de que 
precise utilizando um computador com internet ou pedindo indicação a 
amigos, vizinhos, colegas de trabalho ou porteiro/zelador do prédio. Nesse 
momento, o ponto de stress acontece no processo de busca pela informação 
pelo tempo despendido, necessidade de abordar pessoas e ouvir diversos 
conselhos ou encontrar inúmeros resultados na internet e ter de decidir 
entre algum sem conhecer ou, ainda, não encontrar opções na internet, já 
que, dependendo do tipo de serviço, são raros os prestadores ou pequenos 
negócios que possuem sites ou anúncios online. Em um segundo momento, 
_________________________
3Disponível em: G1 ECONOMIA (Brasil). Veja diferenças entre conceitos que definem 
classes sociais no Brasil. 2013. Escrito por Gabriela Gasparin. Disponível em: <http://
g1.globo.com/economia/seu-dinheiro/noticia/2013/08/veja-diferencas-entre-conceitos-
que-definem-classes-sociais-no-brasil.html>. Acesso em: 20 mar. 2014.
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depois que a pessoa selecionou algumas das opções encontradas ou 
aconselhadas, enquanto ainda está em casa ou no trabalho, procura saber 
qual a melhor opção em relação a custo-benefício para decidir aonde ir. 
Nesse momento, o ponto de stress está justamente em como encontrar 
essas informações. Ela precisará fazer mais perguntas às pessoas que a 
aconselharam ou pesquisar opiniões em fóruns na internet ou, ainda, 
telefonar para as lojas ou prestadores, a fim de obter tais informações. 
Escolhido o local, caso seja distante, a pessoa pesquisa na internet o endereço 
e o caminho a ser percorrido e anota em papel ou acessa o GPS do celular 
e utiliza carro ou transporte público para dirigir-se a ele. Nesse momento, 
o ponto de stress está em encontrar o caminho, principalmente nos casos 
em que não se está usando o GPS e no congestionamento dependendo do 
horário. Chegando ao local, a dificuldade pode estar em encontrar vaga de 
estacionamento ou, para quem utiliza transporte público, em quanto vai 
precisar caminhar do ponto de parada do transporte até o local. Dentro 
do estabelecimento, existem alguns pontos de ansiedade, principalmente 
quando o serviço foi encontrado pela internet sem que fosse possível ver 
a opinião de outros usuários, como: apresentação do local, experiência no 
atendimento, qualidade do serviço e valor cobrado. Por último, na volta, a 
pessoa está suscetível novamente ao congestionamento.
A partir das informações conseguidas até aqui, realizou-se um 
brainstorming (enxurrada de ideias) com frases relacionadas aos problemas 
atuais (Figura 16) e outro com ideias de soluções (Figura 17), ambos 
relacionados tanto ao processo de busca pelo usuário quanto ao processo 
de tornar-se visível por parte dos prestadores de serviço e pequenos 
comerciantes. Na tentativa de se conseguir uma equipe multidisciplinar para 
realizar o brainstorming, prática indicada pelo Design Thinking e Design 
de Serviços, esse procedimento foi realizado por uma Designer (autora 
da pesquisa), um Engenheiro Sanitarista e Ambiental com Mestrado em 
Engenharia Civil e Doutorado em Engenharia de Produção (orientador da 
pesquisa) e um Especialista em Gestão de Negócios (convidado).
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Figura 15: Jornada atual do cliente / usuário
Fonte: a autora
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Figura 16: Mapa mental de problemas atuais
Fonte: a autora
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Figura 17: Mapa mental de soluções
Fonte: a autora
73
Na etapa 2, Definição e Mapeamento Sistêmico de Ideias, procurou-
se definir o público-alvo do projeto e direcionar as ideias obtidas na etapa 
anterior à uma solução concreta, que, nesse caso, será uma rede integradora 
de serviços capaz de atender às necessidades de busca e conscientização 
dos usuários e às necessidades de tornar-se visível dos comerciantes e 
prestadores de serviço.
Diante dos resultados obtidos nas entrevistas feitas com usuários, 
tomam-se como público-alvo dessa pesquisa jovens adultos e adultos (de 
26 a 60 anos), de classe média e média-alta, moradores de Florianópolis, 
com acesso à internet no celular e em casa ou no trabalho (ou, na maioria 
das vezes, em ambos), com facilidade em utilizar aplicativos e mapas 
digitais, com possibilidade de escolha por produtos e serviços de qualidade, 
independente de serem mais caros e desde que não possuam preços abusivos 
e, algumas vezes, independente da distância; possuidores de automóveis 
(maioria) ou usuários de transporte público, no caso de Florianópolis, 
ônibus. 
A outra parte, também alvo dessa pesquisa, foi obtida por meio de 
dados do IBGE, apresentados na Introdução deste projeto e, também, por 
meio de entrevistas e são pequenos comércios locais, recém-abertos, sem 
capital para investir em marketing, muitos dos quais não possuem site na 
internet, alguns utilizam como meio de comunicação placa na fachada da 
loja e panfletos ou imãs de geladeira distribuídos em casas e apartamentos 
vizinhos. Muitos não estão localizados nas vias principais dos bairros e só 
são conhecidos por moradores que passam pelo local no caminho de casa. 
Além desses, também estão incluídos prestadores de serviço informais, que 
atendem de sua própria residência ou vão até o cliente. Esses não possuem 
site na internet e nem local adequado para fixação de placas. Alguns 
possuem cartão de visitas. Tanto os pequenos comerciantes e os prestadores 
de serviço dependem do boca-a-boca para sobreviver e têm dificuldade em 
concorrer com preços e marcas fortes de grandes varejistas.
Focando nos problemas desses dois públicos e nas informações obtidas 
até aqui passou-se ao início da formação dos elementos da rede por meio de 
um mapa conceitual (Figura 18).
No mapa conceitual foram relacionados o público-alvo, os objetivos, 
os inputs necessários, os serviços que serão entregues e informações sobre 
acessibilidade. Não foram apresentadas todas as setas por motivo de clareza 
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estética, porém existem inúmeras inter-relações entre os termos que podem 
ser compreendidas lendo-se todo o mapa.
A fim de complementar as informações do Mapa Conceitual, passou-
se à criação do Mapa da Ecologia do Serviço (Figura 19). Trata-se, segundo 
Pinheiro e Alt (2011, p. 202) de um “mapa contendo os stakeholders, pontos 
de contato e, até mesmo, contextos que estão conectados de maneira direta 
ou indireta com o uso do serviço”. Esse mapa busca responder quem usa o 
serviço, como, onde e por que usa o serviço e o que usa (pontos de contato). 
Os usuários comuns foram chamados de ‘comunidade 1’ e os usuários 
lojistas ou prestadores de serviço foram chamados de ‘comunidade 2’. 
Na etapa 3, Prototipação, buscou-se técnicas de visualização do 
funcionamento do serviço em termos reais. Para isso, foram escolhidas 
as ferramentas storytelling e o blueprint. O storytelling consiste em criar 
personagens fictícios e contar/descrever a história desses personagens 
enquanto fazem uso do serviço. As Figuras 20 a 24 apresentam algumas 
das histórias, nas quais foram utilizados também os recursos de storyboard 
(contar a história por meio de imagens) e personas (atribuir características 
reias aos personagens, simulando pessoas reais).
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Figura 18: Mapa conceitual com elementos formadores da rede
Fonte: a autora
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Figura 20: Storytelling – Maria parte 1
Fonte: a autora
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Figura 21: Storytelling – Maria parte 2
Fonte: a autora
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Figura 22: Storytelling – João parte 1
Fonte: a autora
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Figura 23: Storytelling – João parte 2
Fonte: a autora
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Figura 24: Storytelling – Antoine
Fonte: a autora
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Após a apresentação das histórias e percebendo que o projeto poderia 
funcionar, já que não foram percebidas falhas ou problemas no processo 
de uso do sistema da Rede por parte do usuário, partiu-se para o Blueprint. 
O Blueprint de serviços é um “mapa de processos que especifica como o 
serviço deve funcionar. Ele descreve todos os processos, objetos, pessoas 
e canais envolvidos no serviço, por ordem de ocorrência” (PINHEIRO 
e ALT, 2011, p. 211). O Design Council (2013) corrobora Pinheiro e Alt 
(2011) ao afirmar que “o Blueprint de serviços é uma representação visual 
detalhada de todo o serviço em todo o tempo – mostrando a jornada do 
usuário, todos os diferentes pontos de contato e canais, bem como todas as 
partes não visíveis ao usuário que fazem o serviço funcionar”.  De acordo 
com Bitner, Ostrom e Morgan (2008), o Blueprint de serviços deve iniciar 
pela jornada do usuário, pois todo o resto deve ser entendido como um 
suporte à proposta de valor oferecida às pessoas. Nessa etapa são mapeados 
todos os passos do usuário ao utilizar o serviço, em ordem cronológica. 
Depois, passa-se à etapa chamada de Onstage ou Palco, que é aquela onde 
as ações dos funcionários são visíveis ao usuário, onde há interação entre 
funcionários e usuários ou entre o self-service da empresa e os usuários. 
Por trás da linha da visibilidade está a etapa de Backstage, aquela na qual as 
ações dos funcionários não são visíveis aos usuários, o que inclui interações 
não visíveis, como ligações telefônicas, por exemplo, e todas aquelas cujo 
objetivo é preparar o serviço para que seja entregue ao usuário. A próxima 
etapa mapeada inclui os Processos de Suporte, onde constam as atividades 
de suporte essenciais para a entrega do serviço ao usuário final. Por último 
são mapeadas as evidências físicas de cada ação do usuário e cada interação 
entre usuário e funcionário, tudo que é tangível e que pode influenciar a 
qualidade de percepção do usuário sobre o serviço.
Simultaneamente à criação do Blueprint (Figura 27), foram montados 
dois pequenos diagramas (Figuras 25 e 26), um com informações mais 
específicas sobre os totens e outro com informações sobre formas de 
cobrança do serviço para que ele seja viável, pois essas informações 
influenciariam no desenvolvimento da ferramenta. 
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Para o totem, sugere-se que seja feito de material resistente e de baixo 
custo, com estrutura fixa e uma parte modular onde irá o mapa com os 
serviços, já que essa parte precisará de atualização constante. A sugestão 
é a de que essa parte seja feita de uma placa cujo material permita ter as 
informações apagadas e reimpressas, para que não haja descarte sempre 
que houver atualização ou, então, que seja um painel digital, conectado 
ao sistema online, capaz de receber as atualizações em tempo real, porém, 
esse último, envolve maior custo. A viabilidade de implantação dos totens 
depende de autorização da Prefeitura local, pois serão instalados em vias 
públicas (calçadas). Sugere-se, também, que sejam instalados próximos à 
rampas para cadeirantes e pisos táteis, permitindo um acesso inclusivo. 
Suas informações serão disponibilizadas em texto e Braille e, no caso de 
haver painel digital, por voz. Sua altura deverá ser compatível com o uso 
pela pessoa média e por cadeirantes e o QR Code precisa estar ao alcance 
dos braços de ambos, pois precisa ser fotografado.
Quanto às fontes de receita pensadas, sugere-se que, em primeiro 
lugar, procure-se uma parceria com a Prefeitura, já que é um serviço 
de utilidade pública que irá desenvolver os pequenos comércios; 
estimulará o deslocamento a pé ou por transporte coletivo, diminuindo 
congestionamentos, e facilitará a localização de todos os moradores locais, 
inclusive os inúmeros estudantes vindos de outras cidades ou países 
recebidos todo ano pelas Universidades Federal e do Estado de Santa 
Catarina, ambas sediadas em Florianópolis. Em segundo lugar, sugere-se 
que a cobrança seja feita daqueles que poderão ter um aumento de receita 
com o uso da Rede, que são os usuários empresários ou prestadores de 
serviço. Nesse caso, a ideia é de que exista uma versão gratuita do sistema 
e outra, mais completa, paga, que permita o acesso a serviços adicionais 
como, por exemplo, permitir a divulgação de ofertas e promoções em tempo 
real com notificação na página inicial do sistema e o pagamento online via 
Paypal ou similar.
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Figura 26: Diagrama síntese de possíveis fontes de receita.
Fonte: a autora
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Figura 27: Blueprint do serviço da Rede
Fonte: a autora
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Na etapa 4, Implementação, foi realizado apenas seu planejamento, já 
que não havia tempo hábil para aquisição de capital e materialização de 
todo o sistema. Com relação à plataforma habilitante, Gray e Wal (2013, 
p. 257) entendem que “uma influência forte é necessária para convencer 
outros a adotar os padrões da plataforma, e compatibilidade é importante 
também, pois os novos membros devem ter a garantia de que aumentarão 
sua conectividade de modo geral ao se associarem à plataforma”. Dessa 
forma, foram escolhidos como plataformas habilitantes, conforme as 
indicações de Gray e Wal (2013) e Manzini (2008), os dispositivos móveis 
com acesso à internet, tablets e smartphones, em virtude da praticidade e 
inúmeras possibilidades que oferecem com relação à mobilidade, conexão e 
acesso a serviços de geolocalização, além de outros; e os totens, por levarem 
o acesso ao principal benefício da Rede – rápida localização dos serviços 
da região – àqueles que não possuem dispositivos móveis compatíveis e, 
também, por complementarem os serviços digitais e serem um mecanismo 
de auto-divulgação. Os tablets e smartphones também foram escolhidos por 
sua crescente adesão entre os brasileiros e preços cada vez mais acessíveis. 
De acordo com informações divulgadas pela Revista Exame, “o Brasil é o 4º 
pais do mundo em número de smartphones” (EXAME, 2013). Essa grande 
difusão desses aparelhos justifica sua escolha com base na afirmação de 
Gray e Wal (2013) apresentada acima, pois evita problemas de adesão e 
compatibilidade que poderia vir a acontecer no caso da necessidade de uma 
plataforma não tão difundida ou nunca usada.
Como forma de verificar a usabilidade dos serviços da Rede em meio 
digital, escolheu-se as recomendações da Ergolist4, por sua abrangência 
e facilidade de uso. Algumas recomendações importantes oferecidas 
pela Ergolist e consideradas nesse trabalho foram: Presteza, projetar um 
sistema que conduza o usuário na interação (sistema intuitivo); Feedback, 
fornecido imediatamente e com qualidade às ações do usuário; Concisão 
de conteúdo; Ações Mínimas necessárias para que o usuário atinja seus 
objetivos; Controle do Usuário fornecendo apenas as possibilidades; 
Flexibilidade para personalização e Projetar para diferentes usuários. 
Além dessas existem inúmeras outras categorias de avaliação, todas com 
sub-recomendações que podem ser avaliadas seguindo-se um checklist 
_________________________
4Lista criada pelo LabIUtil, Laboratório de Utilizabilidade, da Universidade Federal de 
Santa Catarina (UFSC), em parceria com SENAI-SC e SETAI, com o objetivo de melhorar 
a intuitividade, facilidade de uso e utilidade dos softwares interativos (LABIUTIL, 2011). 
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disponibilizado online pelo laboratório.  Lidwell, Holden e Butler (2010) 
complementam a Ergolist apresentando soluções para interfaces seguindo 
alguns princípios universais do Design sob cinco diferentes perspectivas: 
usabilidade, percepção, apelo, aprendizagem e tomada de decisão. Dentre 
os inúmeros princípios, estão consistência, redundância, acessibilidade, 
hierarquia, facilidade de leitura, cor, regra dos terços, simetria, fator de 
fixação, representação icônica, etc.
8. Contribuições para a formação de uma rede integradora de 
serviços
Diante de todo o conhecimento adquirido durante a evolução da 
pesquisa, foi possível identificar contribuições para o desenvolvimento 
de uma rede integradora de serviços, facilitando, futuramente, seu 
desenvolvimento. 
De modo a responder mais adequadamente à pergunta que deu origem 
à pesquisa - de que forma a Gestão de Design, por meio da Abordagem 
Sistêmica e das técnicas do Design de Serviços, pode contribuir para a 
formação de uma rede integradora de serviços? – decidiu-se apresentar 
as contribuições relacionando-as aos níveis da Gestão – estratégico, tático 
e operacional - deixando claro que um gestor e, particularmente nesse 
caso, um gestor de Design, é essencial para o desenvolvimento de todo 
o processo, desde o planejamento estratégico até a operacionalização do 
serviço. A figura 28 ilustra essas contribuições.
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Figura 28: Infográfico das contribuições ao projeto da Rede Integradora de Serviços
Fonte: a autora
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De acordo com Best (2006), o nível estratégico, ou de inspiração, é 
onde o gestor de Design deve identificar oportunidades para projetos de 
Design e planejar os recursos necessários. Para a autora, uma Gestão de 
Design pode “mudar o modo como a organização conecta-se aos seus 
clientes e stakeholders” (BEST, 2006, p. 16), o que é essencial na criação de 
serviços inovadores focados na experiência das pessoas, como pretende ser 
uma rede integradora de serviços.
Em nível estratégico, um gestor de design, antes de tudo, precisa 
certificar-se de criar meios para inserir a cultura de Design na organização, 
de modo que todos tenham como princípios “um modelo organizacional 
plano e flexível, que encoraje a iniciativa individual, a independência e a 
assunção de riscos” (BEST, 2006, p. 14), além de uma cultura da eficiência 
e da redução de resíduos, características de uma gestão criativa e centrada 
nas pessoas; além de deixar claro aos outros gestores onde o Design pode 
ser inserido e seus benefícios. 
É nesse nível que o gestor deve conceber o projeto e definir como o 
Design será aplicado a ele. “O foco deverá ser colocado na identificação e 
criação das condições nas quais o projeto será proposto, encomendado e 
promovido” (BEST, 2006, p. 27). No caso de uma Rede de Serviços, nesse 
estágio devem ser definidas as oportunidades de Design, as necessidades 
da empresa e dos usuários. Dentre as oportunidades de Design, nesse caso, 
estão o nome e a identidade visual de todo o sistema, o desenvolvimento 
dos produtos, como o totem e os layouts web, além do planejamento de 
todos os pontos de contato entre usuário e empresa. Devem-se definir, 
também, quais são os objetivos da empresa com relação ao projeto, qual ou 
quais problemas dos usuários ele pretende suprir e quais princípios guiarão 
todo o projeto, como, por exemplo, uso responsável de recursos ambientais, 
redução de resíduos, inclusão social, etc. 
O grupo DESIS5 (Design de Serviços e Inovação Social) da UFRJ 
(Universidade Federal do Rio de Janeiro) indica quatro perguntas 
(apresentadas abaixo) a serem consideradas como pré-avaliação de uma 
solução para inovação social. Caso as quatro respostas sejam positivas, 
existe grande probabilidade de a ideia ser promissora.
•	 Trata-se de uma nova forma de organizar a vida diária?   
•	 Há benefícios sociais?   
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•	 Há benefícios ambientais?   
•	 É possível reproduzir essa iniciativa em outro contexto?   
Dessas investigações nascem metas que guiarão o projeto, como, por 
exemplo: criação de uma rede de serviços adaptativa e colaborativa de 
forma que, apenas com alguns passos iniciais, ela seja capaz de se alimentar 
e se desenvolver, necessitando apenas de acompanhamento para avaliação 
e ajustes e que use o mínimo de recursos e produza o mínimo de resíduos, 
buscando prover ao usuário envio rápido e assertivo de informação e 
conhecimento com o objetivo de minimizar deslocamentos desnecessários 
de pessoas.
Também em nível estratégico, recomenda-se pensar nos meios de 
se conseguir receita a fim de tornar o projeto financeiramente viável e 
sustentável.
De acordo com Best (2006), para se alcançar as informações 
necessárias em nível estratégico, são indicadas algumas ferramentas 
como a análise PEST (análise dos fatores políticos, econômicos, sociais e 
tecnológicos que podem influenciar o serviço), a análise SWOT ou FOFA 
(identificação de forças, oportunidades, fraquezas e ameaças que poderão 
impactar o projeto) e o Balanced Scorecard (BSC), que facilita verificar  se 
a  estratégia  corresponde  às expectativas  existentes  no  momento  em 
que  foram  idealizadas por meio de quatro perspectivas: financeira,  do 
cliente,  dos  processos internos e aprendizado e crescimento (SILVA, 2009). 
Das ferramentas do Design de Serviços, nesse estágio podem ser usadas 
as de empatia como entrevistas, observação, imersão no contexto, jornada 
atual do usuário, shadowing, panorama contextual, interação construtiva, 
personas, dentre outras, além de pesquisas textuais sobre o assunto. As 
ferramentas sistêmicas podem ser usadas após a coleta dos dados, de modo 
a organizá-los em informações e permitir a visualização das interações, 
interdependências, entradas necessárias e saídas possíveis ou prováveis.
Para Best (2006), é em nível tático, ou de desenvolvimento, onde o 
projeto é desenvolvido, onde as estratégias tornam-se visíveis e tangíveis. 
_________________________
5O grupo DESIS é membro fundador da rede internacional DESIS (www.desis-network.
org) que reúne outros grupos de pesquisa focados no mesmo horizonte temático. O grupo 
constitui-se como um interlocutor brasileiro, integrando-se às redes existentes no exterior 
e elaborando programas conjuntos de atividades. Mais informações em: http://ltds.ufrj.br/_
desis/2013/06/sobre-desis/
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Nesse momento são definidos os melhores caminhos que darão sequência 
ao projeto. 
No caso da Rede de serviços, nesse estágio, cada setor define quais 
etapas, técnicas e ferramentas serão mais efetivas para desenvolver o projeto, 
seguindo-se as estratégias e princípios definidos na etapa anterior. Por 
exemplo, o setor de Design Gráfico definirá os critérios para desenvolver 
a identidade visual e procurará a melhor forma de comunicação da marca; 
o setor de Design de Produto definirá as etapas de desenvolvimento dos 
totens; o setor de Web Design definirá os critérios para desenvolver os 
layouts e a usabilidade do sistema da Rede em meio digital e o setor de User 
Experience (Experiência do Usuário) focará no desenvolvimento das etapas 
para planejar os pontos de contato e a experiência do usuário. Além disso, o 
responsável por cada setor recrutará sua equipe operacional de acordo com 
os conhecimentos necessários ao desenvolvimento de cada etapa.
Um ponto identificado por essa pesquisa foi a necessidade de 
conscientização ambiental por parte dos usuários sobre o deslocamento 
de veículos e suas consequências, em seu cotidiano. Muitos sabem dos 
problemas causados pelo excesso de veículos e emissão de gases tóxicos, mas 
não param para pensar nisso ao tomarem atitudes simples como escolher 
um serviço e a forma de deslocar-se até ele. Soluções que permitissem 
essa conscientização em tempo real, nos momentos de escolha, seriam 
importantes.
Outra questão identificada foi a escolha dos serviços, antes de custo 
e distância, pelo fator qualidade. Criar soluções no sistema da Rede que 
incentivassem os comerciantes ou prestadores a investir em qualidade 
poderia ser decisivo na mudança de atitude do usuário, bem como 
apresentar ao usuário informações relevantes sobre a qualidade do produto 
e atendimento de cada serviço.
Um problema descoberto foi a falta de conhecimento por parte 
das pessoas sobre os pequenos comércios ou prestadores que não são 
conhecidos e não possuem divulgação online. Esse desconhecimento pode 
ser um fator da não escolha do usuário por receio do que pode encontrar. 
Soluções que permitissem saber a opinião de outros usuários e fotos do 
local podem ser decisivas nesse momento.
Uma rede é um sistema complexo onde, a todo momento, podem 
acontecer novas conexões ou alteração nas conexões. O sistema precisa ser 
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projetado de modo que seja capaz de equilibrar-se, adaptar-se e manter-
se somente com as interações dos usuários, necessitando apenas de um 
monitoramento da empresa. Os usuários devem encontrar de forma 
intuitiva meios de acessar a Rede, mecanismos de inclusão e exclusão de 
informações no sistema, formas alternativas de acesso, visualização e leitura 
das informações, informações sobre benefícios e sugestões de uso, de modo 
que o serviço possa ser personalizado e utilizado no modelo self-service. 
Conforme aponta Pinheiro (2014), “quando um usuário acessa um serviço, 
esteja pagando ou não por ele, o usuário está compartilhando seu bem mais 
importante, seu tempo”. Corroborando a visão de Pinheiro (2014), um 
serviço deve ser cuidadosamente planejado para que entregue rapidamente 
ao usuário a informação de que ele precisa, sem interrupções. 
Nesse nível de Gestão, as ferramentas indicadas podem ser ainda 
as de empatia, mas com foco nas necessidades específicas do projeto de 
cada setor, como tamanho das letras, altura e quantidade das informações, 
acessibilidade, usabilidade, etc. As ferramentas sistêmicas continuam 
sendo de grande utilidade, pelos mesmos motivos anteriormente citados. 
Ferramentas como o mapa de atores e a ecologia do serviço podem ajudar 
a identificar conhecimentos necessários à equipe, possíveis fornecedores e, 
até mesmo, parceiros indispensáveis, como, nesse caso, a Prefeitura, para 
que a instalação dos totens seja possível em vias públicas.
E, finalmente, no nível operacional, ou de entrega, o foco está na 
prática e implementação das etapas definidas anteriormente. Nessa etapa 
são definidos materiais e plataformas habilitantes, testados os protótipos e 
efetivamente implementado o projeto, incluindo seu pós-acompanhamento, 
que emitirá informações importantes para ajustes, alterações e novas ideias. 
Nessa etapa é importante o uso de ferramentas de prototipação, como 
blueprint, storytelling, storyboard, testes de usabilidade e acessibilidade, 
versões beta, encenação, dentre outras. Os protótipos devem ser rápidos e 
baratos, repetidos sempre que necessário e testados em usuários e situações 
reais, de modo que as falhas sejam rapidamente identificadas e evitem-se 
investimentos desnecessários.
A todo momento e em todas as etapas podem ser identificados 
problemas ou surgirem novas ideias e, assim, haverá a iteração, quando 
volta-se a etapas anteriores para fazer inclusões, ajustes ou exclusões de 
ideias ou etapas, afim de adequar o projeto à seus princípios e objetivos. 
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Constantes reuniões e brainstormings entre as equipes são importantes para 
manter a integração e consistência de ideias e permitir diferentes olhares 
aos problemas e novas ideias que forem surgindo no percorrer do processo.
Depois de instituído o sistema da Rede e estando em uso, recomenda-se 
criar técnicas de acompanhamento para que alguns fenômenos importantes 
sejam identificados. Como forma de calcular o poder de um nó individual 
dentro da rede, Gray e Wal (2013, p. 250) sugerem que sejam consideradas 
três dimensões:
•	 Grau: “número de conexões que um nó tem com outros 
nós”.
•	 Proximidade: “medida da facilidade com que um nó pode 
se conectar com outros nós”
•	 Intermediação: “grau com o qual um nó forma uma 
ponte ou uma ligação crítica com outros nós. O valor da 
intermediação corresponde ao poder que você (nó) tem 
de bloquear ou conceder acesso a outros. Quanto mais nós 
dependerem de você para fazer conexões para eles, maior será 
seu poder”.
De acordo com os autores, “ao mesmo tempo em que as redes tendem 
a reduzir o poder inerente da intermediação, elas também oferecem mais 
oportunidade para que os nós aumentem seu grau e sua proximidade – o 
número de conexões que podem fazer facilmente com outros nós” (GRAY 
e WAL, 2013, p. 253), o que justifica a associação à Rede, por parte dos 
comerciantes e prestadores de serviço, como forma de aumentar sua 
visibilidade e conexão com os usuários.
Tendo a informação do poder de cada nó, é possível identificar 
fenômenos como a formação de clusters, ou seja, alguns serviços passam 
a se conectar por possuírem interesses em comum, tornando o serviço 
oferecido por todos mais eficiente e eficaz ao usuário; o acontecimento de 
swarmings (ou enxameamento) de serviços ou de usuários que se unem 
para uma ação comum; bem como observar as ligações feitas por um novo 
nó quando entra para o sistema da Rede (seja um novo serviço ou um novo 
usuário) e identificar lacunas de serviços na região que ainda estão sendo 
procurados em locais mais distantes.
Polaine, Lovlie e Reason reforçam a importância, para um líder, em 
desenvolver técnicas de avaliação (2013). Para os autores, 
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quando líderes não veem razão estratégica por trás da 
avaliação de algo, eles não são suscetíveis a levar a sério 
os resultados e agir sobre eles. Isso é particularmente 
verdade quando se fala em projetos do Design de Serviços, 
porque o processo frequentemente envolve uma mudança 
cultural de mentalidade dentro da organização.
Uma boa forma de avaliar um novo serviço é comparando seus 
resultados ao que se tinha antes de sua implementação, como, por exemplo, 
número de vendas, tempo de uso (fidelidade), redução de custos, aumento 
de qualidade, etc. (POLAINE, LOVLIE E REASON, 2013). Para os autores, 
o blueprint feito durante o projeto pode ser de grande ajuda na avaliação. 
Pode-se voltar a ele para analisar onde os custos e as receitas acontecem 
e como eles afetam a experiência do serviço como um todo. “O blueprint 
do serviço pode unir as duras métricas do negócio com os aspectos suaves 
da experiência de um serviço e pode certificar-se de que todos – gestores, 
funcionários e a equipe de Design – estão na mesma página” (POLAINE, 
LOVLIE E REASON, 2013). Um ponto importante indicado pelos autores 
no momento da avaliação de um serviço é não falar com os usuários apenas 
uma vez. Segundo Polaine, Lovlie e Reason, “a compreensão e a expectativa 
serão muito diferentes quando um usuário é novo no serviço e depois que 
já usou-o por algum tempo”. Os autores afirmam, ainda, que é preciso 
medir se o serviço atende a expectativa dos usuários em diferentes estágios 
de uso, não apenas em um momento específico ou um ponto de contato e 
a avaliação é mais eficaz quando se tem informação, não apenas da opinião 
do usuários, mas do tempo e localização de sua atividade. Também é 
importante dividir o resultado da avaliação sobre a satisfação do cliente 
com os funcionários para que eles possam perceber o quanto estão indo 
bem, ou não, de acordo com a expectativa do cliente.
Como forma de comunicar os serviços oferecidos pela rede, sugere-se 
esses apresentados abaixo, por atingirem diferentes públicos em diferentes 
meios.
•	 Disponibilizar o aplicativo para download nas lojas 
virtuais dos principais sistemas operacionais para dispositivos 
portáteis.
•	 Inserir em pontos estratégicos do local totens mostrando 
onde a pessoa está localizada e quais serviços podem ser 
encontrados ao redor dela.
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•	 Colocar no totem um QR Code (códigos que podem ser 
escaneados pelas câmeras fotográficas dos smartphones e 
tablets direcionando-os a um conteúdo específico) que, 
ao ser escaneado, levará o usuário à loja onde o aplicativo 
está disponível para download e outro, para aqueles que já 
possuem o aplicativo, que o ative e ligue seu GPS, permitindo 
que a pessoa digite o que precisa e o GPS a guiará até o local.
•	 Disponibilizar adesivos da rede nos comércios associados.
Esse sistema de comunicação escolhido para divulgar a Rede pode 
ser caracterizado como meio de comunicação multimodal. De acordo 
com Manhães (2010, p. 38), “a comunicação multimodal é definida como 
uma composição de sinais que serão recebidos através de múltiplos canais 
sensoriais”. De acordo com o autor, essa redundância de sinais garante a 
comunicação em situações nas quais existe interferência física ou cognitiva 
nos canais. Assim, acredita-se que esses meios escolhidos para divulgação 
terão seu objetivo atingido.
9. Considerações Finais
De acordo com Pinheiro (2014), “projetar um serviço é projetar uma 
jornada e isso significa, fundamentalmente, o projeto de momentos da vida”. 
Essa afirmação demonstra o quão necessária é a atuação de um gestor de 
Design no projeto de um novo serviço. Para o autor, o Design de Serviços 
envolve uma série de habilidades e competências e esse ecossistema precisa 
ser orquestrado de modo a se conseguir as melhores práticas, métodos e 
ferramentas de comprovação. 
Diante do conhecimento adquirido no decorrer do projeto, é possível 
inferir que um Gestor de Design possui habilidades e competências 
organizacionais; como conhecimento de níveis de planejamento e gestão 
de funções; e de Design e suas habilitações, que o tornam capaz de liderar 
projetos de Design, ao mesmo tempo em que consegue inspirar uma cultura 
de Design na organização e demonstrar como o Design pode contribuir 
de diversas formas, interna e externamente, à organização. De acordo com 
Polaine, Lovlie e Reason (2013), “quando nós fazemos uso inteligente de 
redes de tecnologia e pessoas, podemos simplificar serviços complexos e 
torná-los mais poderosos ao usuário”. Assim, respondendo à pergunta da 
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pesquisa, um gestor de Design, por possuir conhecimentos organizacionais 
e de Design, consegue definir estratégias e visualizar a complexidade e as 
habilidades necessárias ao desenvolvimento de uma Rede Integradora de 
Serviços, ajustando um serviço às reais necessidades dos usuários. Dessa 
forma, utiliza-se de conceitos e ferramentas sistêmicas, para auxiliá-la 
a compreender o ecossistema da Rede e visualizar suas interações, e de 
conceitos e ferramentas do Design de Serviços, que a ajudam em todo o 
processo de desenvolvimento do projeto, mantendo o foco nas pessoas e 
na otimização de tempo e custo; gerando uma solução inovadora, eficiente 
e eficaz para a empresa e para seus usuários, permitindo a eles sentirem-se 
“inteligentes, seguros e atraentes” utilizando tal serviço, conforme indica 
Pinheiro (2014).
Sobre o método utilizado para projetar a Rede, mesmo que limitando-
se aos níveis estratégico e tático, sem sua efetiva implementação, acredita-
se que foi suficiente por permitir uma sequência de planejamento e por 
oferecer ferramentas úteis no sentido de visualizar cada etapa de uma forma 
holística e sistêmica, sempre mantendo o foco nos dois tipos de usuários, 
buscadores e prestadores de serviço.
Com relação a solução pesquisada, Rede Integradora de Serviços, 
acredita-se ser socialmente relevante, por facilitar a rotina das pessoas, 
otimizando seu tempo, oferecendo maior visibilidade aos prestadores de 
serviço, maior comunicação entre usuários e entre usuário-prestadores, 
entregando informações úteis de forma rápida e incluindo informações 
de conscientização, visando a uma mudança de hábito das pessoas e uma 
melhora na qualidade dos serviços.
10. Limitações do projeto
Tendo em vista que a plataforma habilitante da rede de serviços 
proposta é, também, um aplicativo para dispositivos portáteis e que, para o 
seu correto funcionamento, é necessário o uso de internet para que aconteça 
a atualização simultânea e a localização GPS, algumas limitações fazem 
com que o projeto não seja acessível à qualquer pessoa, como a necessidade 
de possuir um smartphone ou tablet com acesso à internet.
Outra limitação é a de que todo o processo realizado durante o projeto 
foi predominantemente conceitual, ou seja, não houve materialização 
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de uma versão que pudesse ser efetivamente testada por usuários reais. 
Além disso, sobre os meios de se obter receita para que o projeto torne-
se viável, recomenda-se seguir um plano de negócio e consultar equipes 
multidisciplinares para avaliar os custos reais. Os meios aqui apresentados 
foram apenas sugestões de ideias, não foram calculados custos reais e nem 
quanto seria necessário cobrar de cada parte para que o projeto torne-se 
viável.
O escopo da pesquisa limitou-se a percorrer os passos que o 
desenvolvimento de uma Rede de Serviços poderia percorrer para que fosse 
possível identificar contribuições a serem seguidas no caso de uma efetiva 
criação, não se aprofundamento em nenhum item específico a não ser a 
metodologia e os conceitos que a envolvem.  
As entrevistas realizadas com usuários e serviços, por serem em pouca 
quantidade e não heterogêneas quanto seria necessário, ajudaram apenas 
a conhecer um pouco mais alguns usuários, facilitando a compreensão de 
suas atitudes. O que realmente sustentou a ideia de desenvolver a Rede 
de Serviços como uma solução aos problemas enfrentados por pequenos 
comerciantes foram pesquisas nacionais feitas pelo IBGE e SEBRAE, 
citadas no trabalho.
11. Sugestão para projetos futuros
Sugere-se aplicar os conhecimentos adquiridos com essa pesquisa 
conceitual no efetivo desenvolvimento do sistema da Rede e observar os 
fenômenos resultantes de sua inserção na sociedade, de modo a avaliar 
sua viabilidade e real utilidade, além de testar com usuários reais a 
efetividade do método proposto, iterando e adaptando-o cada vez mais 
ao desenvolvimento de Redes de Serviços. Indica-se que o processo seja 
seguido em colaboração com o usuário real em todas as etapas, para que 
seja verdadeiramente uma solução aos seus problemas. 
Propõe-se também um estudo aprofundado na área de Design para 
web e usabilidade buscando-se criar uma plataforma digital eficiente para 
esse tipo de serviço.
Um estudo aprofundado sobre plataformas habilitantes para serviços 
também poderia fazer surgir novas soluções nessa área.
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